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Taman pro gradu -tutkielman tavoitteena on selvittda, miten muutos on toteutunut tyoterveys-
huoltojen yhtidittdmisprosessissa ja miten saatu tieto on hyddynnettadvissa uudessa tyoterveys-
yhtiossa. Tutkimuskohteena on kolme julkisen toimijan tyoterveyshuoltoa, joiden henkiloston ja
johdon kokemuksia organisaatiomuutoksessa tarkastellaan. Organisaatiomuutosta kasitellaan
teoriassa kokemusten ja muutosten onnistumiseen vaikuttavan johtamisen kautta. Tutkittavan
muutoksen perusta on Kuntalain mukaisessa yhtidittamisvelvoitteessa, mutta myos julkisen tyo-
terveyshuollon kehittdmisessa. Yhtidittamista alettiin valmistella osana vuonna 2019 paattynytta
sote- ja maakuntauudistustyotd, minka jalkeen muutosprosessi jatkui vield tyoterveyshuoltojen
osalta. Tutkimuksessa tarkastelu rajoittuu yhtidittamista valmistelevaan vaiheeseen.

Tutkimusmenetelma on kvantitatiivinen, johon yhdistyy myos kvalitatiivinen menetelma avoin-
ten kysymysten osalta. Kysely tehtiin Webropol-ohjelmalla, jonka analytiikkaa hyddynnettiin tu-
losten kasittelyssa. Avoimet vastaukset analysoitiin aineistolahtoisesti sisallonanalyysilla.

Tutkittava muutosprosessi oli pitkd ja monivaiheinen. Yhtidittdminen nahtiin tarpeellisena,
vaikka prosessi koettiinkin hitaasti edenneeksi ja sekavaksi. Tahan vaikuttivat myds omistajakun-
tien paatoksentekoon liittyneet haasteet ja ristiriitaisuudet. Muun muassa tyontekijoiden sinnik-
kyys ja joustaminen seka johdon valveutuneisuus edistivit muutoksen onnistumista, toisaalta
sitd haittaavana koettiin ndkemyksen puute johtamisessa. Vaikka muutos loi epdvarmuutta, ko-
kivat tyontekijat ja johto valmiutensa ja sitoutumisensa sitd kohtaan hyvaksi. Tydyhteisén toimi-
vuutta ja hyvinvointia edisti hyva yhteishenki seka tyokaverien tuki ja kannustus. Etenkin tyonte-
kijoilla oli kuitenkin huolta tyoyhteisosta. Tutkittavista lahes puolet oli sitd mieltd, etta tydhyvin-
voinnin tukeminen oli riittdmatonta, ja oli jaaty kaipaamaan lisda tukea johdolta sekd myds saan-
nollista tiedottamista. Tutkittavien vastauksissa stressi ei kuitenkaan noussut merkittavaan roo-
liin. Johto koki tydhyvinvointinsa hyvaksi, tyontekijat myds lahelle sita. Nain siitdakin huolimatta,
ettd esimerkiksi osa tyontekijoista koki, ettd tyon palkitsevuus oli vahentynyt ja koulutusta ja
opastusta ei oltu saatu tarpeeksi muutostilanteessa. Lisdksi osa koki, ettd muutos oli hairinnyt
asiakkaisiin liittyvaa perustyota. Yhtidittamisen edetessa viestinta oli parantunut, ja myos posi-
tiivisuus lisdantyi, kun uusi yhtio oli selkeasti tiedossa ja sinne oli saatu vastuuhenkildita.

Uuden yhtion on tarkeda huomioida toiveet yhteistyosta ja tyontekijoiden osallistamisesta, mika
merkitsee myos avointa vuorovaikutusta ja saannollisia yhteisia palavereja. Tyoterveyshuolto-
kaytantoja tulisi kehittda ja saada selkeat yhteiset toimintalinjat ja pelisdannot, mika nahdaan
tarkedana myos asiakkaiden kannalta. Uudessa yhtiossa on hyva varmistaa riittdva osaaminen.
Lisaksi olisi mahdollistettava saannoélliset tapaamiset eri toimipisteissa tydskentelevien kesken,
my0Os konkreettisina ldhitapaamisina. Muutoksen hallittu loppuunsaattaminen ja jatkuvuuden
varmistaminen nahtiin olennaisena. Huomioitavaa on kuitenkin, ettd esimerkiksi yhteisen
toimintakulttuurin ja yhtenaisten tapojen luominen vie aikaa.
AVAINSANAT: organisaatiomuutokset, tyoterveyshuolto, yhtidittaminen
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1 Johdanto

1.1 Tutkimuksen lahtokohdat

Sosiaali- ja terveydenhuolto (sote) on elanyt viime vuosina varsin merkittavissa muutok-
sissa koskien toiminnan uudelleen organisointia ja kehittamista. Yksi mittavista muutos-
valmisteluista oli Sipilan hallituksen sote- ja maakuntauudistus, jonka toimeenpano lo-
petettiin kevaalla 2019. (Kuntaliitto, 2019.) Ty6ta uudistusten eteen on kuitenkin jatkettu
tdman jalkeen (Sosiaali- ja terveysministerio, 2019), ja nyt on edetty jo pitkille sote-uu-

distuksessa kohti vuoden 2023 hyvinvointialueita (Valtioneuvosto, 2022).

Organisaatiomuutokset ovat koskettaneet myods tyoterveyshuoltoa, mutta muussakin
merkityksessa kuin varsinaiseen sote-uudistukseen liittyen. Merkittdavana perustana jul-
kisen tyoterveyshuollon muutoksille — niiden tuottamien palvelujen laajuuteen liittyen —
ovat olleet lainsadadanndn tuomat velvoitteet tyéterveyshuollon yhtidittamiselle (Sosi-
aali- ja terveysministerio, 2018). Etelda-Pohjanmaalla kunnallisten ty6terveyshuoltojen
yhtidittamista valmisteltiin osana edella mainittua Sipilan aikaista sote-uudistusta valtio-
neuvoston tyoterveyshuoltoa koskevien periaatepaatosten mukaisesti (Sosiaali- ja ter-
veysministerio, 2017). Silloisen sote-uudistuksen valmistelun lopettamisen jalkeen tyo-

terveyshuollon yhtidittamisvalmisteluja kuitenkin jatkettiin.

Tyoterveys 2025 — yhteistyolla tyokykya ja terveyttd -kehittdmislinjausten mukaan sosi-
aali- ja terveydenhuollon palvelujen jarjestamisvelvollisuuden piti siirtya kunnilta maa-
kunnille sote-uudistuksen valmistuttua. Tyoterveyshuollon integroitumista muuhun so-
siaali- ja terveydenhuoltoon tuli valmistella uudistuksen aikana. (Sosiaali- ja terveysmi-
nisterio, 2017, s. 14.) Tyoterveyslaitos (2019) on tuonut esiin, ettd sosiaali- ja terveyden-
huoltoa kehitettdessa on yhtena keskeisena tavoitteena huolehtia siitd, etta tydikdisen

terveydenhuolto toimii sujuvasti yhteistydssa eri toimijoiden kesken.

Tyoterveyshuollossa toimiminen on moninaista tyota, jossa terveydenhuollon yleisen

osaamisalan lisdksi korostuvat tyoterveyshuollon erityisosaaminen ja toimintaa vahvasti



ohjaava lainsdaadanto. Olennaisessa roolissa on yhteistyd asiakasyritysten kanssa. Asia-
kasyritykset valitsevat tyoterveyshuoltonsa, ja niinpa hyvan yhteistyon takaamiseksi vaa-
ditaan paitsi monipuolisia ja laadukkaita tycterveyspalveluja niin myos henkilékunnalta

hyvia sosiaalisia taitoja varsinaisen ammattiosaamisen lisaksi.

Tyoelamaan kohdistuu suuria muutospaineita, kun muun muassa maailmantalouden ti-
lanne muuttaa tyonteon rakenteita ja edellytyksia. Niin yksityiset kuin julkiset organisaa-
tiot joutuvat miettimaan toimintatapojaan seka hakemaan kilpailuetua joustavuudesta,
nopeudesta ja innovaatioiden tuottokyvystd oman arvonsa lisddmiseksi. (Manka &
Manka, 2016.) Sosiaali- ja terveydenhuollon kentdn iso murros nakyy monin tavoin sote-
alan henkiléston hyvinvoinnissa. Tyoterveyslaitoksen Sairaalahenkiléston hyvinvointi- ja
Mita kuuluu? -tutkimusten mukaan sote-muutoksen venyminen uhkaa alan tyontekijoi-
den hyvinvointia. Alalla tyoskentelevat kokivat, etta vaikutusmahdollisuudet omaan ty6-
hon ovat vahentyneet. Erityisen vahaisiksi vaikutusmahdollisuutensa kokivat muun mu-
assa terveydenhoitajat seka lahi- ja perushoitajat. Samalla asiakaskunta koettiin entista
vaativammaksi ja esimerkiksi eettinen kuormitus on yleistynyt huolestuttavasti. (Tyoter-

veyslaitos, 2020b.)

Tassa tutkielmassa oleva aihe organisaatiomuutos on kdsitteend moniulotteinen. Se
muokkautuu omanlaisekseen riippuen muun muassa organisaatiosta, ajankohdasta ja
toimintaymparistosta yhteiskunta mukaan lukien. Tarkeinta ovat kuitenkin ihmiset, jotka
toimivat muutoksen parissa, ja joita se koskettaa. Tutkimuksella haluttiin selvittad muu-
toskokemuksia tyoterveyshuollon yhtidittamistilanteessa. Tutkimuksen kohteena olevat
organisaatiot ovat JIK-peruspalveluliikelaitoskuntayhtyman (jaljempana JIK), Suupohjan
peruspalveluliikelaitoskuntayhtyman (jaljempana LLKY) ja Jarvi-Pohjanmaan perustur-

van (jaljempana Jarvi-Pohjanmaa, isdntdkuntana Alajarvi) tyéterveyshuollot.



1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimusongelmat

Taman tutkimuksen tavoitteena on selvittda, miten muutos on toteutunut tyoterveys-
huoltojen yhtidittamisprosessissa ja miten saatu tieto on hyddynnettavissa uudessa tyo-
terveysyhtiossa. Tutkimus kohdistuu muutosprosessin vaiheeseen, jossa yhtidittaminen
on vield kesken, eika uusi organisaatio ole aloittanut kdytannon toimintaansa tyoterveys-
huollon palveluntuottajana tarkastelun kohteena olevissa organisaatioissa. Tutkimuk-
sessa tarkastellaan henkiloston ja johdon kokemuksia siitd, miten muutosprosessi on
edennyt ja miten muutosta tulisi vield vieda eteenpdin. Tutkimusongelmat kuvaillaan

seuraavien kysymysten avulla:

Tutkimuksen paakysymyksena on:
Millainen on organisaation muutosprosessi, kun sita tarkastellaan tyéterveyshuollon yh-

tioittamistilanteessa?

Tarkentavina tutkimuskysymyksina ovat:
1. Miten tyoterveyshuollon organisaatioiden muutosprosessi on edennyt henkilos-
ton ja johdon nakdkulmasta?
2. Miten saatua tietoa voidaan hyodyntaa yhtidittamisen edetessa ja uudessa yhti-

0ssa?

Tutkimuksessa tyoterveyshuoltopalveluita tuottavien organisaatioiden johdon edustajiin
sisdltyvat johtajien ja esimiesten lisdksi myds muut organisaatioiden hallinnon edustajat
tai vastaavat henkilot, jotka ovat olleet mukana muutosprosessissa. Johdon edustajiin
luetaan myods tyoterveyshuoltojen ldhiesimiehet. Henkilosté6n kuuluu tyéterveyshuol-

tojen tyoyhteison tyontekijoita eri ammattiryhmista.



1.3 Tutkimuksen rakenne ja keskeiset kasitteet

Tama tutkimus muodostuu teoreettisesta ja empiirisesta osuudesta. Johdannossa esitel-
tiin tutkimuksen tavoitteet ja tutkimusongelmat. Teoreettisessa viitekehyksessa tarkas-
telussa ovat muutosprosessi seka organisaation muutokset terveydenhuollon ja siita tar-
kemmin tyoterveyshuollon kontekstissa. Organisaatiomuutosta kasitellaan yleisesti ko-
kemusten ja muutosten onnistumiseen vaikuttavan johtamisen kautta. Teoreettisessa
osuudessa kuvataan myos sote-alaa ja erityisesti julkista tyoterveyshuoltoa koskevia

muutoksia, kuten yhtidittamisvelvoitetta.

Tutkimuksen keskeisia kasitteitda ovat seuraavaksi lyhyesti kuvailtavat organisaatiomuu-
tokset, tyoterveyshuolto ja yhtidittaminen. Niita tarkastellaan laajemmin teoreettisessa

osuudessa ja tutkimuksen edetessa.

Organisaatiomuutokset: Organisaatiomuutoksilla viitataan esimerkiksi erilaisiin organi-
saatioiden yhdistymisiin, tyoyhteisén tyotapojen muutoksiin, organisaatiokulttuurin
muutoksiin seka kaikkein subjektiivisimmassa mielessa yksittdisen tyontekijan ajattelu-
tavan muutoksiin ja yksil6llisiin oppimiskokemuksiin. Muutokset voivat vaihdella laajuu-
deltaan pienesta isoon, tarkastelijan nakékulmasta riippuen, kuten niihin suhtautumi-
nenkin vaihtelee. Muutoksia ei voi tdysin estda. (Juuti & Virtanen, 2009, s. 13-14, 30.)

Myos tydelamassa muutosten kohtaaminen on jatkuvaa (Pahkin ja muut, 2011, s. 5).

Tyoterveyshuolto: Tyonantajan tulee jarjestaa tyontekijoilleen lakisdaateisena tyoter-
veyshuoltona ennaltaehkaisevat, tyoterveyttd ja tyokykya tukevat palvelut. Tyoterveys-
huolto on alan ammattihenkildiden ja asiantuntijoiden toimintaa, mutta lainsaadanto
velvoittaa tyonantajan, tyontekijan ja tyoterveyshuollon toimimaan yhteistyossa edis-
tadkseen seka yksildiden ja tyoyhteison terveytta ettd tyoolojen terveellisyytta ja turval-
lisuutta. (Tyoterveyshuoltolaki, 1383/2001, 1, 3 §.) Kunnan tulee tarjota lakisaateisia tyo-

terveyspalveluita alueellaan (Terveydenhuoltolaki, 1326/2010, 18 §).
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Yhtidittaminen: Yhtiditettdessa kunnan, kuntayhtyman tai kunnallisen liikelaitoksen har-
joittama toiminta siirretdan yhtiomuodossa hoidettavaksi (Ruohonen ja muut, 2017, s.
1-2, 15). Lainsdaadanto voi velvoittaa yhtidittamiseen, kuten tyoterveyshuollon tarjo-
tessa kilpailullisilla  markkinoilla muun muassa sairaanhoitopalveluja (Kuntalaki

410/2015, 126 §).

Tassa tutkielmassa nakokulma on haluttu rajata muutoksen kokemiseen ja siihen liitty-
vaan tukeen. Teoreettisesta tarkastelusta on rajattu pois muut organisaatiomuutokseen
liittyvat alueet, kuten organisaation rakenteiden ja muutosprosessin vaiheiden yksityis-
kohtaisempi tarkastelu. Tutkimusmenetelmat ja aineisto -luvussa kuvaillaan tutkimus-
kohteena olevat tyoterveyshuollon organisaatiot ja niiden yhtidittamiseen liittyvan muu-
tosprosessin eteneminen. Tama kuvaus on kuitenkin melko tarkka, jotta muutostilanne
voidaan ymmartaa paremmin. Metodologisten valintojen jalkeen kuvaillaan viela sita,
miten tutkimusaineisto on hankittu ja miten sitd analysoidaan. Tutkimuksen empiirisen
osan tulosten esittelyn jalkeen seuraa tuloksia syventavat johtopaatokset seka pohdinta

tutkimuksen luotettavuudesta ja eettisyydesta.
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2 Organisaatio ja muutos

Organisaatiomuutos on aiheena laaja. Tarkastelu on tarkeaa aloittaa kuvaamalla yleisesti
organisaatioita ja niissa tapahtuvia muutoksia ennen siirtymista tarkempaan kuvaukseen
koskien tyontekijan nakdkulmaa ja muutoksen johtamista. Tarkemmin kasitelldadan myos

sosiaali- ja terveydenhuoltoon ja erityisesti tyoterveyshuoltoon kohdistuneita muutoksia.

2.1 Organisaatiot muutosten keskella
2.1.1 Organisaation piirteet

Tarkeana tekijana merkityksellisen tyon tekemisessa on se konteksti, jossa tyota tehdaan.
Tama tarkoittaa kdytdannossa organisaatiota, jossa merkityksellisyyden kannalta keskeista
ovat sen tavoitteet ja paamaarat, mutta myos kaytanteet ja kulttuuri seka niiden toimi-
vuus. Merkitykselliseen henkilostokokemukseen vaikuttavat niin yksilolliset kuin myos
rakenteelliset tekijat. (Aaltonen ja muut, 2020, s. 265.) Organisaatio ovat myds kokonais-
valtainen jarjestelma, joissa kaikki erilaiset asiat vaikuttavat kaikkeen. (Sydanmaanlakka,
2015). Sen tarkoituksena on olla elinkelpoinen ja toteuttaa annettuja tavoitteita (Fors-
lund, 2019, s. 22, 25). Organisaation alykkyytta kuvastaakin kyky uusiutua ja ennakoida

muutoksia seka oppia nopeasti (Sydanmaanlakka, 2015).

Organisaatiot ovat yhteiskuntaan monin tavoin kytkeytyneitd, mikd asettaa vaatimuksia
niille ja niissa tapahtuvalle johtamiselle (Stenvall & Virtanen, 2007, s. 18-19). Julkisen
sektorin organisaatiot ovat julkisia toimintoja varten perustettuja. Kuntien ja kunnallis-
ten liikelaitosten toiminta on osa julkista sektoria, joka sdaatelee yhteiskunnan toimintoja
seka tuottaa hyvinvointi- ja muita palveluita. Yksityissektoriin verrattuna johtamisessa
on haasteita, koska muun muassa lainsdadannon ja hyvan hallinnon periaatteet on otet-
tava kaikessa toiminnassa huomioon. Julkisella sektorilla johtajat toimivat virkavastuulla
ja poliittisen ohjauksen alaisuudessa. Johtamisen on oltava siten erityisen avointa ja |a-

pindkyvaa. (Sydanmaanlakka, 2015.)
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Organisaatioita tarkastellessa on huomioitava seka formaali (virallinen ja muodollinen
hallinto ja toiminta) ettd informaali (kulttuuri ja informaaliset eli epaviralliset valtasuh-
teet) puoli. Esimerkiksi organisaatiorakenne maarittelee, miten tydtehtavat on jaettu ja
koordinoitu. (Miner, 2003, s. 124, 246.) Organisaatiokulttuurilla on tarkea merkitys, silla
se vaikuttaa organisaation toiminnan perusteisiin (Sveningsson & Sérgarde, 2014, s. 104).
Kullakin organisaatiolla on oma kulttuurinsa, jasentensa jaetun merkityksen jarjestelma.
Se on organisaatioon liittyva tapa tehda asioita, ja kasittda vakiintuneet uskomukset,
asenteet ja arvot. (Burke, 2018, s. 23; Robbins & Judge, 2018, s. 266.) Osaltaan se myos
maarittaa sitoutumista tyohon ja tyopaikkaan (Soltis ja muut, 2013). Kulttuuri koostuukin
sosiaalisiin suhteisiin liittyvista kirjoittamattomista sddannoista ja opituista asioista (Hofst-
ede ja muut, 2010, s. 12). Siihen kuuluvat myds esimerkiksi ryhman rajat ja identiteetti,
valtasuhteiden ja muiden ihmisten valisten suhteiden luonne seka palkitseminen (Schein
1999, s. 27, 29-30). Tyoyhteisoissd, jotka ovat olemassa tiettyja tavoitetta ja tehtavia
varten, on yleensda myds vahva kulttuurijarjestelma (Kinnunen, 2017, s. 172). Tallaisiksi

voidaan mieltaa esimerkiksi terveydenhuollon organisaatiot.

Organisaatiokulttuuri selittaa organisaatiossa esiin tulevia tapoja, ajatusmalleja ja joskus
irrationaalisiakin tapahtumia. Nama voivat olla tyoyhteison jasenille tiedostamattomia.
Johtamisen kannalta kulttuurijarjestelman tunnistaminen on tarkeaa. Vaikutusta silla on
sithen, mita pidetdan totuutena ja oikeana tietona, millaisia ongelmanratkaisuprosesseja
on kdytossa seka miten asennoidutaan erilaisiin asioihin. (Kinnunen, 2017, s. 168; Schein,
2004, s. 1, 14.) Johtajien omat arvot ja asenteet vaikuttavat kulttuuriin, mutta toisaalta

myos kulttuuri maarittaa kriteereita johtajuudelle (Schein, 2004, s. 2, 22).

Kulttuuri on syvaa, laajaa ja pysyvaa. Syvyytta osoittaa sen vahva vaikutus ihmisiin, silla
se antaa merkitysta elamaan ja ajatus- ja toimintamalleja. Laajuutta kuvastaa, kuinka op-
piessaan selviytymaan ymparistostaan ryhma oppii myos sen ulkoisista ja sisdisistad suh-
teista. Pysyvyyttad osoittaa ryhman jasenten halu pitaa tiukastikin kiinni kulttuurisista ole-

tuksistaan, koska se luo merkitystd ja ennustettavuutta elamaan seka sita kautta turval-
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lisuutta. Kaoottiset ja ennalta-arvaamattomat tilanteet pyritdan vakiinnuttamaan ja nor-
malisoimaan, ja siten mahdolliset muutokset aiheuttavat ahdistusta ja vastarintaa.
(Schein, 1999, s. 25-26.) Organisaatiokulttuuri onkin tarked huomioida muutostilan-
teessa (Laaksonen & Ollila, 2017, s. 111; Osborne & Brown, 2005, s. 74). Joissakin orga-
nisaatioissa kiinnitytaan siihen, etta asiat olivat ennen paremmin, kun taas toisissa rat-
kaisuja mietitddn enemman tulevaisuuden nakdkulmasta (Kinnunen, 2017, s. 174). Kult-
tuuria on vaikea muuttaa, silla yleensa jaettuja, syvalle juurtuneita arvoja on hankalampi

muuttaa kuin kayttaytymisnormeja (Hofstede ja muut, 2010, s. 344; Kotter, 1996, s. 148).

Organisaation arvoja ja toimintaa kuvastavan paakulttuurin lisaksi vaikutusta on eri yksi-
kodiden ja ryhmien alakulttuureilla. Paakulttuurin pitaa olla kuitenkin arvoiltaan ja toimin-
tatavoiltaan yhteiseksi koettu, jotta se on alakulttuureita vahvempi, ohjaavampi ja myos
kayttaytymistd muovaava. (Robbins & Judge, 2018, s. 267.) Organisaatioissa vaikuttavat
my0s siis valtatekijat. Organisaatiot eroavat valtasuhteiltaan ja siind, miten henkilékoh-
taisia ja avoimia suhteet ovat. Joissakin organisaatioissa tasa-arvo on korostuneempaa,

ja esimiesten ja alaisten vadlinen psykologinen etdisyys on pienempi. (Schein, 1999, s. 44.)

Organisaation kulttuuri ja ilmapiiri liittyvat toisiinsa. llmapiirin voidaan tulkita sisaltavan
niitd merkityksia, joita ihmisilla on tydssa toisiinsa liittyvista kokemuksista (Schneider ja
muut, 2013). Rostila ja muut (2010) huomioivat tutkimuksessaan, ettd suomalaisissa jul-
kisissa organisaatioissa oli erilaisia organisaatioilmapiireja ja -kulttuureja seka varsinai-
sella tyopaikalla ettd ylemmalla organisaatiotasolla. lImapiirierot olivat jopa kulttuurisia
eroja suurempia. lImapiirin syntyyn ja eroihin vaikuttavat esimerkiksi paatoksenteko, tii-
mitason johtaminen ja tyotovereiden valinen vuorovaikutus. Lisdksi on tarkeda huomi-
oida my0ds organisaation terveys. Se tarkoittaa, ettd organisaation tyoyhteisét ovat hy-
vinvoivia ja tyontekijat tuntevat olonsa siella hyvaksi. Tyon resurssit ja vaatimukset ovat
silloin my06s tasapainossa. Organisaatioterveys onkin kuva siitd, miten organisaatio voi.
Siihen vaikuttavat monet tekijat, joista yksi on organisaatiokulttuuri. (Winroth, 2018, s.

16-17, 25.)
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2.1.2 Organisaatiomuutokset tyépaikoilla

Muutosta voidaan yleisesti luonnehtia sanoilla suhteellisuus ja absoluuttisuus. Suhteel-
lisuus tarkoittaa, ettd muutokset nahdaan ja niihin suhtaudutaan eri tavoin. Absoluutti-
suus sen sijaan merkitsee, ettd muutosta ei voi estaa. (Juuti & Virtanen, 2009, s. 12-14.)
Tyoelamaankin liittyva varma asia on, ettd myos se muuttuu jatkuvasti (Nilsson ja muut,
2018, s. 181; Pahkin ja muut, 2011, s. 5; Ponteva, 2010, s. 7). Useimmat tyontekijat koh-
taavat tyduransa aikana yhden tai useamman organisaatiomuutoksen (Pahkin ja muut,

2011, s. 5).

Organisaatiomuutoksissa lopputulos ei ole koskaan varma, mutta ne ovat valttamatto-
mia (Juuti & Virtanen, 2009, s. 166). Muutoksen tarve ei synny yleensa pelkdsta omasta
muutoshalusta, vaan se voi johtua myos valttamattomyydesta sopeutua ulkoisiin painei-
siin muuttuvassa ymparistossa. Organisaatiossa on edettdva, kasvettava ja kehityttava,
jotta pystytdaan reagoimaan riittavasti muuttuviin vaatimuksiin, menestymaan ja paran-
tamaan kilpailukykya. (Boonstra, 2013, s. 1; Forslund, 2019, s. 348—349; Pahkin ja muut,
2011, s. 5; van Oss & Hek, 2011, xiv.) Muutos voi myos koskettaa hyvinkin monia organi-
saatioita (Alvesson & Sveningsson, 2014, s. 10-11), mutta sen tarvetta ei aina edes huo-

mata niissa (Kotter & Rathgeber, 2006, s. 3).

Uusien asioiden aloittaminen on haasteellista, ja useimmissa muutokseen liittyvissa toi-
missa kohdataan ongelmia: Muutostoimet kestavat kauemmin kuin on odotettu ja suun-
niteltu. Lisdksi ne maksavat paljon, kun otetaan huomioon kaikki se aika, mitda on mennyt
toiminnan johtamiseen ja myds emotionaaliseen muutokseen. (Kotter & Schlesinger,
1999, s. 29—-30.) Kun muutos hoidetaan hyvin, ovat hydédyt moninkertaiset. Kuitenkin sen
lisaksi, ettd muutoksen toteutuksessa ei aina onnistuta, niin siitd ei valttamatta saada
myoskaan pysyvaa hyotya. (Kotter & Rathgeber, 2006, s. 3.) Kun organisaatioprosessin
eteneminen sujuu terveella tavalla, on organisaatiossa tilaa uusille ja erilaisille merkityk-
sille, ja ihmiset tulevat aktiivisesti mukaan sen sijaan, ettd puolustusasenne korostuisi.

Organisaatioiden monimutkaisuuden vuoksi edessa voi olla myds sosiaalisia ongelmia.
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Se, mika on yksilon etu, ei valttamatta ole organisaation edun mukaista, ja mika on koko

organisaation etu, ei ole kaikkien yksiléiden etu. (van Oss & Hek, 2011, s. 97, 123, 151.)

Muutosten keskelld on huomioitava myds muuttumattomuus organisaatioiden toimin-
nan perustana ja vahvuutena. Osa asioista muuttuu, kun taas monet asiat eivat. Vah-
vuutta on organisaatioiden kyky sailyttaa toimintansa perusmalli ja ydinominaisuudet
my0Os muuttuvissa olosuhteissa siten, etta lasna ovat sekd muutos ettd muuttumaton ja
pysyva toiminta. Tama kestava toiminta ohjaa organisation paivittdista toimintaa ja arkea.

(van Oss & Hek, 2011, s. 3, 17, 32.)

Muutokset voivat kohdistua organisaatiossa eri kohteisiin eri tavoin, ja toisaalta ne voivat
olla hyvin erilaisia jopa organisaatioissa, jotka muistuttavat toisiaan (Jacobsen & Anders-
son, 2019, s. 88). Organisaatiomuutokset eroavat sisdltonsa ja laajuutensa perusteella.
Pienimmat muutokset tuskin vaikuttavat yhta paljon kuin muutokset, jotka koskevat esi-
merkiksi organisaatioiden yhdistymisia ja siten myds organisaatiokulttuurin muutosta.
(Stenvall & Virtanen, 2007, s. 18—19; Sveningsson & Sorgarde, 2014, s. 28.) Organisaa-
tiokulttuurin huomioimatta jattdminen on merkittava syy muutoksen epdaonnistumiselle.
Toisaalta kulttuuri voi luoda ongelmia, joten sen huomiointi on my®os siita syysta tarpeen.

(Alvesson & Sveningsson, 2014, s. 8-9.)

Organisaatiomuutokset ovat monimutkaisia, ja niissa kaikki vaikuttaa aina kaikkeen. Pro-
sessina ne eivat ole pelkdstdan loogisia, suoraviivaisesti vaiheittain etenevid, vaan usein
enemman tai vdhemman sekavia, epaloogisia seka tunteiden ja ristiriitaisten nakokul-
mien tayttamid. Muutosprosessin alusta lahtien organisaatiossa tulisikin valita, minkalai-
siin nakokulmiin muutosta toteutettaessa pyritddn nojaamaan. (Juuti & Virtanen, 2009,
s. 165.) Muutoksen ennakoiminen voi olla vaikeaa. Toisinaan sen suunnittelu on pitka-
janteistd, esimerkiksi organisaatioiden yhdistymisessa, toisinaan siihen joudutaan yllat-
tden. (Tyoterveyslaitos, 2020a.) Muutos voi siis olla tarkkaan suunniteltu ja rationaalinen

prosessi, jonka jokainen vaihe voidaan tietda etukateen sisallon, resurssivaatimusten ja



16

riskien osalta. Sattumanvaraista ja suunnittelematonta muutosta toteutetaan intuitiivi-

semmin, eika esimerkiksi riskeja voi niinkdaan ennakoida. (Juuti & Virtanen, 2009, s. 27.)

Organisaation muutosprosessi koostuu eri vaiheista, ja mukana siind on yleensa monia
toimijoita (Pahkin ja muut, 2011, s. 12). Valilla muutostahti voi olla riped, mutta usein
muutos sisaltaa tarkoituksenmukaisesti hitaampia vaiheita, silla prosessi on kuormittava.
Prosessia voidaan kuvailla eri tavoin. Hayesin (2018, s. 25) mukaan se on jarkevasti
rakentunut ja tarkoituksenmukainen, kun siind on nahtavissa tietyt avainaskeleet: Aluksi
tunnistetaan muutostarpeet ja voidaan aloittaa muutosprosessi. Tarpeet yksil6idaan ja
muodostetaan visio toivotusta tulevaisuudesta. Suunnittelua seuraa muutoksen
toteuttaminen ja sen edistymisen tarkkailu. Erittdin tarkeda on myOs muutoksen
yllapitamiseksi tehtava tyd, muutoksen vakiinnuttaminen. Toisesta vaiheesta voidaan
palata toiseen. Lisdksi prosessissa on koko ajan lasna johtaminen ja prosessin hallinta

sekd oppiminen. Kuviossa 1. on esitetty muutosprosessin vaiheet.

Tarve - aloitus

Toteutus - tarkastelu

Yllapito

Kuvio 1. Muutosprosessin vaiheet (mukaillen Hayes, 2018, s. 25).

Muutoksen aloitukseksi voidaan mieltdd myds ajankohta, jolloin tieto muutoksesta on
kulkenut johdolta yleiseen tietoisuuteen (Tydterveyslaitos, 2020a). Suunnitteluvaiheessa
muutokseen tulee paneutua huolellisesti ja perusteellisesti, joten se vie yleensda myds

aikaa. (Stenvall & Virtanen, 2007, s. 46). Toteutuksen jalkeen vaaditaan vakiinnuttamista,
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silla muutos paattyy vain osittain uuden organisaation tai toimintavan astuessa viralli-
sesti voimaan. Kdytannossa se vie huomattavasti kauemmin aikaa. (Tyoterveyslaitos,
2020a.) Muutos onkin useimmiten loppumiseltaan avoin ja maarittelematon (Weick &

Quinn, 1999).

Suuremmissa muutoksissa vaikuttavat herkemmin poliittiset voimat, mika taas vaikuttaa
muutoksessa esiintyvaan vallankayttoon, aikaan, ohjaukseen ja paatoksentekoon. Muu-
tostilanteissa voi esiintyd my0s intressiristiriitoja ja valtataistelua. (Sveningsson &
Sorgarde, 2014, s. 47, 186, 228.) Julkiseen toimijaan liittyvassa Jacobsenin (2005) tutki-
muksessa ilmeni, ettd paattdjien ja hallinnon viranhaltijoiden nakemykset uudistustar-
peista olivat yleisesti melko samansuuntaisia, mutta sen sijaan poliittisten puolueiden
valilla oli enemman nakemyseroja. Maki-Krekola (2014, s. 132) toteaa tutkimukseensa
viitaten, etta yritysmaailman fuusioihin verrattuna kuntaliitokset ovat tiukasti sidoksissa
alueeseen, kunnan paatoksentekomekanismeihin, organisaatiokulttuuriin ja erilaisiin
riippuvuuksiin, kuten vallitsevaan poliittiseen painotukseen ja erilaisten sidosryhmien in-
tresseihin. Myds muutosvastarintaa voi ilmeta kunnissa usealla tasolla, ja johtaviin viran-
haltijoihin ja luottamushenkil6ihin kohdistuvat paineet voivatkin olla suuria ja jopa ris-
tikkaisia. Tutkimus osoitti myos, ettd omaehtoinen muutosprosessi vaati pitkan sulatus-

vaiheen, jotta kuntaliitos sai riittavasti kannatusta.

2.1.3 Sote-alan ja tyoterveyshuollon muutokset yhteiskunnassa

Vaikutukseltaan isoimpia muutoksia on muuttaa suurta julkista toimintaa, joka omaa pit-
kat perinteet ja vahvan ammattimaisuuden. Terveydenhuolto on perinteikas toimiala,
joka on toisaalta hyvin kehittyva, ja silhen myos kohdistuvat monet odotukset, vaatimuk-
set ja taloudelliset haasteet. Alalla onkin tasapainoiltava erilaisten ja ristiriitaistenkin tar-
peiden vililla seka toisaalta vakauden ja luotettavuuden ja toisaalta muutoksen ja jous-
tavuuden kesken. (Carlstrém, 2013, s. 1, 11.) Terveydenhuollon organisaatiomuutosten
paamaaran tulisi kuitenkin aina liittya asiakkaan tai potilaan hyvaan palveluun ja hoitoon

(Laaksonen & Ollila, 2017, s. 111).
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Suomessa on ollut erityisesti 2000-luvulta Idhtien julkisen hallinnon uudistamishankkeita,
jotka ovat koskettaneet kuntasektoria ja sosiaali- ja terveydenhuoltoa. Yhteiskunnan
muutokseen ndahden julkisten organisaatioiden muutos on ollut kuitenkin hidasta. Lisaksi
mitd enemman osatekijoita hallinnollisissa uudistuksissa on, sitd ennustamattomampia
ja vaikeammin ymmarrettavia ne ovat. Monet ongelmat ovat epaselvia, vaikeasti hah-
moteltavia ja syy-seuraussuhteiltaan hankalasti maariteltavia. Yksi toimija voi harvoin
ratkaista kaikkia ongelmia. Ratkaisuja ongelmiin voi I6ytya paremmin myds, kun asioita

toteutetaan yhdessa asiakkaiden kanssa. (Virtanen & Stenvall, 2014, s. 11-12, 33-34.)

Yhteiskunnallisiin kehittamiskohteisiin liittyy poikkeuksetta voimakkaita yhteiskuntapo-
liittisia intresseja. Julkisessa hallinnossa moniulotteisuutta lisddavat monet intressitahot,
poliittiset erimielisyydet ja organisaatioiden erilaiset toimintakulttuurit. (Virtanen &
Stenvall, 2014, 56-57.) Myos julkisessa sosiaali- ja terveydenhuollossa poliittiseen paa-
toksentekoprosessiin vaikuttavat niin juridinen tapa toimia kuin esimerkiksi valta- ja vai-
kuttamissuhteet. Poliittiseen toimintaan liittyy usein keskenaan ristiriitaisten arvojen, ta-
voitteiden, vaatimusten ja toiveiden yhteensovittamista, mika heijastuu myds organisaa-
tion arkeen. (Lammintakanen & Rissanen, 2017, s. 46, 58.) Yhteiskunnan muutokset voi-
vat tapahtua hyvinkin nopeasti, ja julkinen hallinto tulee perassa, koska sen paatoksen-
teko on harvoin yhtad nopeaa. Paikallisesti tehdyilla ratkaisuilla voi olla kuitenkin suuri
merkitys koko hallinnolle. (Virtanen & Stenvall, 2014, s. 56-57.) Julkisen palvelun muutos
vaikuttaa paitsi organisaatioihin ja yhteisoihin, joihin se kohdistuu, niin viime kdadessa

my0ds kansalaisten elamanlaatuun (Osborne & Brown, 2005, s. 67).

Julkisen hallinnon ja terveydenhuollon organisaatioita johdetaan toiminta-ajatuksen —
potilaista huolehtimisen ja kansalaisille tarkeiden palvelujen tuottamisen — kautta. Esi-
merkiksi terveydenhuollon organisaatiossa se merkitsee kahdenlaista hierarkiaa, seka
|adketieteellista etta toisaalta myds sita hallintoa, mikda mahdollistaa ladketieteellisen toi-

minnan. Johdon pitdad huolehtia organisaation velvollisuuksista ja ammattilaistoimin-
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nasta, mutta myds huolehtia, ettd organisaatio parjaa niin toiminnallisesti kuin taloudel-
lisesti. Organisaatiomuutosten epdonnistumisten osuus voi olla jopa suurempi tervey-
denhuollon organisaatioissa, koska ne ovat varsin kompleksisia ja sisaltdavat muun mu-

assa edelld mainittua kaksinaista hierarkiaa. (Burke, 2018, s. 278, 280.)

Sosiaali- ja terveysalan laajasta henkilostomaarasta suurin osa tydskentelee julkisella
sektorilla. Organisaatiot ovat monien toimijaverkostojen seka erilaisten osaajien ja asi-
antuntijoiden muodostamia, ja ala onkin hyvin tieto- ja osaamisintensiivista seka henki-
|6stovaltaista. (Syvajarvi & Pietildinen, 2017, s. 11-12.) Kehittdminen on erityista johtuen
potilasturvallisuudesta ja laatutavoitteista, eika palvelutuotanto saa keskeytya muutos-
ten vuoksi. Alalle on my6s ominaista vahva lainsaadannéllinen ohjaus. Lisaksi hierarkki-
suus voi hidastaa paatoksentekoa, kun muutostarvetta kasitelldan eri instansseissa. (Kal-
lankari, 2019, s. 13—-14.) Uudistusten tiimellyksessa organisaatiot kamppailevat resurs-
sien ja kehittyvien toimintaymparistdjen erilaisissa ristipaineissa. Lisaksi olisi panostet-

tava tehokkuuteen, vaikuttavuuteen ja osaamiseen. (Syvajarvi & Pietildinen, 2017, s. 12.)

Myos tyoterveyshuoltojarjestelma on ollut muutoksessa monissa maissa (Hakulinen ja
muut, 2011). Tyoterveyshuolto on tyonantajan jarjestettdavaksi saddettya tyoterveys-
huollon ammattihenkiléiden ja asiantuntijoiden toimintaa, jolla edistetdaan tyohon liitty-
vien sairauksien ja tapaturmien ehkaisya, tyon ja tydympariston terveellisyytta ja turval-
lisuutta, tyoyhteison toimintaa seka tyontekijoiden terveytta ja tyod- ja toimintakykya
(Finto 2019; Tyoterveyshuoltolaki, 1383/2001, 3 §). Lainsdaadanto madarittelee tyoter-
veyshuoltoa. TyOnantajan on kustannettava tyontekijoilleen lakisdateinen tyoterveys-
huolto, johon kuuluvat muun muassa tyopaikkaselvitykset ja terveystarkastukset. Taman
lisdksi tydnantaja voi halutessaan jarjestaa sairaanhoito- ja muita terveydenhuoltopalve-
luita, joita se voi ostaa esimerkiksi kunnalta tai muulta palveluntuottajalta. (Tyoterveys-
huoltolaki, 1383/2001, 4, 12, 14 §.) Kunnan onkin jarjestettava alueensa tyopaikkojen
tyontekijoille seka yrittdjille ja muille omaa tyotaan tekeville lakisdateiset tyoterveys-

huoltopalvelut (Terveydenhuoltolaki, 1326/2010, 18 §).
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Hakulinen ja muut tarkastelivat vuonna 2011 julkaistussa tutkimuksessaan tyoterveys-
huollon hallintoa ja johtamista. Tutkimuksessa tuli esiin tydterveyshuollon henkiléston
nakemyksien osittainen poikkeavuus verrattuna paatoksentekijoiden nakemyksiin. Paa-
toksentekijat korostivat henkil6stoa voimakkaammin tarvetta muun muassa julkisen tyo-
terveyshuollon uudelleenorganisoinnille. Kuntien jarjestelmallinen rakenne, monimut-
kainen toimintaymparistd seka poliittisen ja toiminnan johtamisen yhteensovittaminen

asettivat kuitenkin haasteita kuntien hallinnolle. (Hakulinen ja muut, 2011.)

Tyoterveyshuollon muutokseen ovat ohjanneet lakimuutokset, silld kuntalain mukaan
tyoterveyshuollon sairaanhoito- ja muut terveydenhuoltopalvelut, joiden jarjestaminen
on kunnille vapaaehtoista, tulee yhtidittaad. Yhtidittamisvelvoite tarkoittaa, etta kunnan
toimiessa kilpailutilanteessa markkinoilla, on sen annettava tehtdva osakeyhtion, osuus-
kunnan, yhdistyksen tai saation hoidettavaksi. (Kuntalaki 410/2015, 126 §.) Kuntayhti-
Oksi voidaan madritelld sellainen osakeyhtio, jossa yhdelld tai useammalla kunnalla tai
kuntayhtymalld on valittomasti tai valillisesti maadraysvalta (Ruohonen ja muut, 2017, s.

1-2, 15).

Kunnan on otettava huomioon myds hankintalainsadadantd. Kuntayhtio voi olla niin sa-
notussa sidosyksikkdasemassa eli toimia in house -yhtiona. (Ruohonen ja muut, 2017, s.
18.) Hankintalain (Laki julkisista hankinnoista ja kdyttooikeussopimuksista 1397/2016, 15
§) mukaan sidosyksikkd on hankintayksikdsta muodollisesti erillinen ja paatdksenteol-
taan itsendinen yksikkd, johon hankintayksikko kayttaa kuitenkin maaraysvaltaansa. Han-
kintoja ei tarvitse kilpailuttaa niiltd osin, mitd hankintayksikko (esimerkiksi kunta) tekee
sidosyksikoltaan (tyoterveyshuolto), mutta laki rajoittaa sita, kuinka paljon tyoterveys-

huolto voi myyda muita kuin lakisdateisia palveluita muille kuin omistajilleen.

Sosiaali- ja terveysministerio (2018) on ohjeistanut muun muassa Kuntainfo-tiedotteel-
laan 15.3.2018 kunnallisia toimijoita tyoterveyshuollon yhtidittamisesta: Yhtidittdminen
velvoitettiin tekemadan 1.1.2019 mennessa. Siirtymaaikaa yhtidittamiselle on jatkettu

kahdesti, vuosina 2014 ja 2016. Perusteena ajan jatkamiselle oli tuolloin maakunta- ja
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sote-uudistuksen keskenerdisyys. Uudistuksen myota tyoterveyshuollon jarjestamisvel-
voitteen suunniteltiin siirtyvan maakunnille. Lainsaadannén mahdollistamana poikkeuk-

sena ovat kunnan omalle henkil6kunnalleen tuottamat tyoterveyshuoltopalvelut.

Kuntatyonantajat-lehden 1/2019 artikkelissa korostetaan, etta yhtidittaminen onnistuu
yhteispelilla. Yhtioittamiseen liittyvien YT-neuvottelujen nakékulmasta kunnissa olisikin
oltava tietoa erilaisista henkilostoon vaikuttavista sopimuksista ja muista asioista, missa
myds ammattijarjestot voivat olla apuna. Esimerkiksi tydehtosopimus- ja tyonantajajar-
jestaytymiskysymykset vaikuttavat henkiloston asemaan. On tarkeda tiedostaa, ettd yh-
tiditettaessa henkilosto siirtyy julkiselta sektorilta yksityiselle ja tydnantaja vaihtuu. Po-
liittisten paatoksentekijoiden on oltava selvilld asioista ja valmistauduttava muutoksiin.

(Hamaldinen, 2019.)
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2.2 Organisaatiomuutos tyontekijan ja muiden organisaatiossa toimivien

nakokulmasta

2.2.1 Yksilon tunteet ja reagointi organisaatiomuutoksessa

Organisaatiomuutokset vaikuttavat organisaation kokonaisuuteen ja siella toimiviin yksi-
[6ihin. Muutosta voidaan tarkastella niin yksilon, ryhman kuin laajemmankin systeemin,
esimerkiksi koko organisaation, ndkokulmasta. Nakdkulmat myos limittyvat keskenaan,
ja muutokset ovatkin kompleksisempia kuin nama kolme tasoa. (Burke, 2018, s. 100, 134.)
Tarkastelu on kuitenkin tarkeaa juuri siitd nakdkulmasta, miltd muutokset nayttavat or-
ganisaation sisalta katsottuna ja koettuna. On huomioitava organisaation sisdinen muu-
tosdynamiikka ja erilaisten tekijoiden syyn ja seurausten arvioiminen. (Juuti & Virtanen,

2009, s. 10-11.) Tassa kappaleessa kiinnitetdan huomiota yksilon tunteisiin ja reagointiin.

Organisaatio muodostuu kokevista ja tunnepitoisista ihmisistd (Lunkka, 2018, s. 91), niin
muutoksen vastaanottajista kuin myds muutoksen paattajista ja toteuttajista (Klarner ja
muut, 2011). Kukin yksilo on tunteva ja omista lahtokohdistaan tilanteita tulkitseva (Vak-
kala, 2012, s. 12). Organisaatiomuutokseen ja muutosprosessiin liittyvien asioiden koh-
taaminen nostaa esiin monenlaisia tunteita (Smollan & Sayers, 2009). Erilaiset tekijat
maarittavat reagoimista. Yksilon ndkokulmasta aikaisemmat kokemukset heijastuvat rea-
gointiin, samoin kyky hallita muutosta. Myos kunkin elamantilanne ja esimerkiksi mah-
dollisuudet tydémarkkinoilla ovat ratkaisevia. Olennaista on nakemys meneillaan olevasta

muutoksesta ja siihen liittyvastd muutosprosessista. (Angelow, 2010, s. 16.)

Tarkasteluun vaikuttaa paljon se, kenen nakokulmasta muutosta tarkastellaan, silla sa-
makin muutos voi nayttaytya hyvin erilaiselta eri ihmisten silmissad. Osa ndkee muutokset
positiivisemmin, osa negatiivisemmin, kun taas osa reagoi valinpitamattdmammin.
(Forslund, 2019, s. 358; Ponteva, 2010, s. 9—10; Sveningsson & Sorgarde, 2014, s. 33.)
Lisaksi reaktio riippuu siitd, missa maarin muutokset ovat omaa valintaa ja missa maarin

valmiiksi annettuja ja pakollisia (Angelow, 2010, s. 11). Koska ihmisissa korostuu moni-
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naisuus, eika yksilokaan reagoi muutoksiin aina samalla tavoin, ei muutos voi edeta tay-
sin tiedostetulla ja ennalta muotoillulla tavalla (Hallin ym, 2019, s. 13—14). Avey ja muut
(2008) huomioivat tutkimuksessaan, etta tyontekijoiden positiivinen psykologinen paa-
oma (toivo, tehokkuus, optimismi ja sietokyky) ja positiiviset tunteet vahensivat negatii-
vista tunteita ja kdytosta muutosta kohtaan. Sveningssonin ja Sérgarden (2014, s. 212)
mukaan negatiiviset reaktiot muutokselle omaavat psykologisia syita: Tiedetdaan, mita

halutaan, mutta ei tiedetd, mita saadaan, ja pelatdaan kontrollin menetysta.

Nakemykset ja kokemukset muutoksesta ovat erilaisia, ja niihin liittyy hyvinkin vahvoja
tunteita esimerkiksi epavarmuudesta, toisilla jannityksesta. Muutos voi herattaa muka-
via asioita tai epamukavuutta, mahdollisuutta tai uhkaa seka iloa tai surua. (Ekenstam &
Lager, 2019, s. 18.) Esimerkiksi epavarmuus voi kuitenkin olennaisesti vahentya, kun or-
ganisaatiomuutos on ohi (Vakola & Nikolaou, 2005). Osa ihmisista kokee helpotusta ja
pystyy kuvittelemaan muutoksen tuoman uuden tilanteen, toiset sulattelevat kuule-
maansa tai ovat hamilldan. Toiset taas epailevat ja voivat pitda suunnitelmia jopa nau-
rettavana. (Kotter & Rathgeber, 2006, s. 78.) Esiin voi nousta my0Os rauhattomuutta ja
artymysta. Yksi ja sama henkil6 voi kokea naita tunteita vaihdellen ja enemman tai va-
hemman samanaikaisesti. Tunteita on vaikea peittda, ja silloin uudet puolet voivat ndkya
seka itselle ettd muille, kun reaktiot huomataan. Tunteet nousevat esiin niin muutosta
aloittavilla ja johtavilla kuin myos tyontekijoilla. (Forslund, 2019, s. 341, 359.) Niihin vai-
kuttaa, kuinka paljon muutos koskettaa yksilod itseddan ja hanen tyoyhteisédan

(Ekenstam & Lager, 2019, s. 18).

Taustalla olevat syyt reagoinnille voivat johtua niin turvallisuuden-, luottamuksen- kuin
omanarvontunteen heilahduksista. Reagointi liittyy myos sosiaalisiin kontakteihin, tyo-
olosuhteisiin ja johtamiseen sekad kunkin omaan asemaan vaikuttaviin tekijoihin. Muu-
toshalukkuuteen on merkitysta koetuilla hyodyillda. Omakohtaisina hyotyina vaikuttavat
muun muassa palkan, aseman ja muiden etujen paraneminen. Reagointiin vaikuttavat

my0s, kuinka saadaan olla osallisina muutosty6ssa ja kuinka onnistunutta tiedonkulku ja
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vuorovaikutus ovat muutosprosessissa. Jos tyontekijat voivat kokea, etta heidan koke-
muksensa ja tietonsa on otettu huomioon, johtaa se helpommin kohti positiivisempaa
muutosasennetta ja sitd myotd myods mahdollisesti kohti parempaa tehokkuutta ja pa-

rannuksia. (Angeldw, 2010, s. 19-22.)

Organisaatiossa halutaan myos vaalia pysyvyytta ja ennustettavuutta. Organisaation ra-
kenne ja kulttuuri ovat kehittyneet pitkdn ajan kuluessa yhteisena organisatorisena op-
pimisena, ja niitda halutaan varjella. (Nilsson ja muut, 2018, s. 190, 193.) Tutut
toimintatavat ja rutiinit antavat ihmisille turvallisuuden tunnetta ja selkeyttd. Niiden
myota ihmiset myods muuttavat kayttaytymisensa tottumukseksi, jota voi olla vaikea
muuttaa. Uusia asioita voi olla hankala omaksua, kun ei olla varmoja, kuinka ne todella
toimivat. (van Oss & Hek, 2011, s. 32, 46.) Muutos voikin aiheuttaa huolta totuttujen
tyotapojen luopumisesta ja tyon uudelleen opettelusta (Angeléw, 2010, s. 19; Forslund,
2019, s. 359). Helinin (2013, s. 31, 46, 51-52) tyoterveyshuollon organisaatioiden yhti-
Oittamiseen liittyvassa -tutkielmassa ilmeni, etta tutkittavien mielestd uusien asioiden
opetteluun, esimerkiksi uuteen asiakastietojarjestelmaan liittyen, oli mennyt paljon ai-
kaa, mika oli vienyt sitd organisaation perustyolta. Tietojarjestelma ja sen yhteensovitus

useisiin eri jarjestelmiin koettiinkin yhtena isoimpana muutoksena.

Mahdollisesti koetaan myds kokonaan tyon menetyksen uhkaa (Angeléw, 2010, s. 19;
Forslund, 2019, s. 359). Kokemuksena voi olla, ettd omaa tyota ei arvosteta, ja tunnetaan
tarpeettomuutta ja epapatevyyttd (Gieever & Hellesg, 2010). Toisaalta muutoksen voi-
daan nahda tuovan suurempaa turvallisuudentunnetta ja parempia kehitysmahdolli-
suuksia. Se voidaan hyvadksya ja kokea tervetulleeksi, kun muutoksen vastuutahoja koh-
taan koetaan luottamusta. Omanarvontunteeseen liittyy se, mita itse voi vaikuttaa muu-
tokseen. Omanarvontunto ja itsetunto voivat vahvistua, jos muutoksen myo6ta voi kayt-

taa kykyjaan ja luovuuttaan enemman. (Angeldw, 2010, s. 19, 21.)

Muutosta kohtaan koettuihin tunteisiin vaikuttaa myds muiden organisaatiossa tyosken-

televien mielipiteet. Organisaatiossa esiintyva valta suuntaa ihmisten kaytostd, mutta
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kdytdanndssa valta on jakaantunut yleensa useammalle. Muodollisten ja epavirallisten
valtatekijoiden lisaksi ryhmadynamiikka vaikuttaa kayttaytymiseen. (van Oss & Hek,
2011, s. 63.) Muutostilanteessa sosiaalisten kontaktien muutokset voivat olla vaistamat-
tomia (Angelow, 2010, s. 9; Forslund, 2019, s. 359). Mahdollisesti ne laajenevat ja saa-
daan uusia ty6kavereita. Muutoksessa voidaan itse siirtya toiseen tyopisteeseen, jolloin
vanhojen tyokavereiden kanssa ollaan harvemmin kontaktissa. Tydolosuhteissa kunkin
asema, vastuut ja vaikutusvalta voivat muuttua. Huolta aiheuttaa pelko siitd, tarvitaanko
omaa osaamista ja valmiuksia vahemman, tai saako jatkossa vahemman sellaisia tyéteh-

tavia, joiden kokisi kehittavan itsedan. (Angelow, 2010, s. 19.)

Edelld kuvaillut kokemukset ja reagoinnin voi tiivistda Laaksosen ja Ollilan (2017, s.
115-116) kuvailuun niista vaiheista, miten yksilo tyostda muutosta: Muutokseen rea-
goinnin vaiheet seuraavat toisiaan. Henkisessa prosessoinnissa alkua voidaan kuvata
kaaos- tai pysahtyneisyyden vaiheeksi. Yksil6t tuntevat silloin mahdollisesti pelkoa ja ah-
distusta tulevaa muutosta kohtaan. Pintaan voi nousta tunteita siitd, etta tyota ei enaa
hallita. Vahattelyn ja kieltamisen vaiheessa herataan vahitellen muutoksen todellisuu-
teen. Voidaan tuntea jopa masennusta siitd, ettad joudutaan luopumaan vanhoista ja tur-
vallisista asioista. Aikaa tarvitaan silloin sopeutumiseen. Luopumisvaiheessa hyvaksy-
tdan menetykset ja vastaanotetaan uuden luominen. Tama edellyttaa, ettd muutos ta-
pahtuu seka yksilon sisalla ettd ulkopuolisessa yhteydessa yhta aikaa. Muutoksen kasit-
tely ja avoin vuorovaikutus auttavat palautumaan luopumisen tuskasta ja suuntaamaan
ajatukset kohti tulevaisuutta. Tilanteen selkiytyminen vahitellen mahdollistaa uuden hy-

vaksynnan. Muutoksen sisdistdiminen on viimeisin vaihe.

Yksilon sopeutuminen merkitsee muutoksen tarpeen hyvaksymista ja toimintaa tavoit-
teiden saavuttamiseksi. Sopeutuminen voi olla kuitenkin vaihtelevaa ja yksilon toiminta
muutokseen liittyen enemman tai vihemman aktiivista. (Angeléw, 2010, s. 23; Ponteva,
2010, s. 9—10.) Muutosten keskellad eldminen luo herkasti tunnetta eldman epdvarmuu-
desta. Kun tyoelama koetaan jatkuvien muutosten alaiseksi, voi muutosten yhteisvaiku-

tuksena olla myo6s tyon sisallollisten haasteiden suureneminen. (Juuti & Salmi, 2014, s.
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18.) Toisaalta de Fatima Neryn ja muiden (2020) tutkimuksessa tuli esiin, etta vaikka epa-
varmuus ja riskien tiedostaminen lisdavat negatiivisia tunteita organisaatiomuutospro-
sessin aikana, eivat ne valttamatta aiheuta epamukavuuden tunnetta itse tyota ja orga-

nisaatiota kohtaan (de Fatima Nery ja muut, 2020).

Vaikka yha useammin tapahtuvien organisaatiomuutosten kokeminen voi johtaa muu-
tosvasymykseen ja kyynisyyteen, voi se myos lisatd myonteisia reaktioita muutosta koh-
taan. Reaktiot vaihtelevat tyontekijan tason ja kokemusten luonteen mukaan. Kokemuk-
set tarjoavat mahdollisuuden kehittda muutoskykya, minkd myota myohemmin muutok-
sia kohdattaessa reagointi voi olla lievempaa ja rakentavampaa. Sen sijaan negatiiviset
kokemukset voivat johtaa lojaaliin kayttaytymiseen, joka perustuu kuitenkin kyynisiin
asenteisiin. Kokeneet tyontekijat eivat vastusta aktiivisesti muutosta, vaan ovat sen si-

jaan yleisesti lojaaleja. (Stensaker & Meyer, 2012.)

2.2.2 Muutoksen tarve ja muutosprosessi yksilon ndkdokulmasta

Muutokseen voidaan siis suhtautua eri syiden vuoksi eri tavoin. Suhtautuminen voi olla
positiivista, jos muutoksen uskotaan johtavan parannuksiin ja jos siita on hyotya yksilolle
itselleen. Negatiivisuutta taas aiheuttaa, jos se koetaan pelottavana tai rasittavana tai
sen epaillaan aiheuttavan huononnuksia. Muutos voi johtaa omasta mielesta turhaankin
riskinottoon ja epdavarmuuteen tulevaisuudessa. Toisaalta eldaytyminen haasteisiin voi
luoda my6s ymmarrysta muutosta kohtaan. Muutoksen ei tarvitse sisaltdaa uhkaa, vaikka
niin usein koetaankin. Kun ei tiedeta, mitda muutos tuo tullessaan, nayttaytyy se uhkana.

(Angeldw, 2010, s. 17-18, 21-22.)

Muutostilanteessa kukin kiinnittad huomiota omiin etuihinsa, mika vaikuttaa siihen, etta
omista tarpeista riippuen muutoksessa ollaan mukana enemman, toisissa vihemman.
Lisaksi tiedostetaan, milloin on taivuttava mukaan ja milloin on liikkumavaraa. Muutosta
kohtaan voi olla monia mielipiteitd riippuen kulloisestakin tilanteesta. (van Oss & Hek,

2011, s. 97, 119-121.) Yksilon reagointiin vaikuttavat, kuinka laaja muutos on, miten
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muutostyota toteutetaan ja milla resursseilla (Angeléw, 2010, s. 16). Ihmiset, jotka ovat
kokeneet vaikeita ja kenties epdonnistuneita muutospyrkimyksia, voivat suhtautua muu-
toksiin pessimistisesti ja jopa vihamielisesti. He epdilevat muutoksen motiiveja ja johta-
mista seka arvioivat, etta ilman ikavia seuraamuksia ei muutoksesta selvita. Kokemukset
eivat silloin edesauta vastaanottamaan niin helposti hyvinkdan johdettua muutosta.
(Kotter, 1996, s. 17—18.) de Fatima ja muut (2020) toteavat muutosprosessiin liittyen,
ettd pelkoa esiintyy yleensa vain muutosprosessin varhaisessa vaiheessa, jos suunnitte-

lussa on puutteita, kun taas epaluuloa ja hyvaksyntaa esiintyy eri vaiheissa.

Kaikki eivat ole mukana siina tahossa, joka tekee muutokseen liittyvat paaasialliset paa-
tokset. Siten henkilokohtaiset kokemukset, ndkemykset ja arvot voivat saada osan yksi-
[6ista tuntemaan itsensa vieraantuneeksi muutosta tavoittelevasta organisaatiosta.
Suunnitellutkaan muutokset eivat aina ole sellaisia, joita halutaan, silla niita voidaan pi-
tdaa enemmankin toisten, kuten johdon, tavoitteena. (van Oss & Hek, 2011, s. 97, 119.)
Muutos olisi tarkea ndahda tarpeellisena ja toivottavana myds henkiloston kannalta, eika
vain organisaation johtoon liittyvana toimintana. Tarpeen selkeytta luovat muutoksen
ymmarrettavyys ja selvd padamaara. (Angelow, 2010, s. 18.) Muutosten voidaan nahda
edistdvan myos yhteistd hyvaa, kun kehitetddn julkisia organisaatioita (Virtanen &

Stenvall, 2019, s. 172).

Yleensa organisaation muutostoimet térmaavat jonkinlaiseen ihmisten vastarintaan. Nii-
hinkin muutoksiin, joita voidaan yleisesti pitda positiivisina tai rationaalisina, liittyy myos
menetysta ja epavarmuutta. Yksilot ja ryhmat reagoivat erilaisesti muutokseen — passii-
visesta vastustamisesta aggressiivisempaan muutostoiminnan hairitsemiseen tai hyvin-
kin innokkaaseen uuden omaksuntaan. (Kotter & Schlesinger, 1999, s. 30—31.) Tilanne
voi myOs aiheuttaa ristiriitoja eri ndakokulmia omaavien kesken (Kotter & Rathgeber, 2006,
s. 33). Osa tyopaikalla ei nde muutoksen tarvetta, koska he pitavat nykyisten
olosuhteiden muuttumattomuutta tarkeana. Tarkeda onkin arvostaa, mitd on olemassa
ja mitd on saavutettu yhdessa. Silti osa kuitenkin pystyy arvioimaan asiaa myods

tulevaisuuden kannalta ja nakee muutokselle tarvetta, jotta tydpaikka ja sen myota myos
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tyoyhteiso eivat olisi uhattuna. (Kotter & Rathgeber, 2006, s. 6-10.) Oikean ajankohdan
valinta on tarkeaa. Jos hiljattain on lapikayty laajat muutokset, voi vastarintaa ilmeta her-
kemmin uusille. Muutos toivotetaan tervetulleeksi paremmin, kun se tulee oikeaan ai-
kaan ja tarpeeseen. Avoimuus ja selkeys muutoksen tarkoituksesta voivat edesauttaa sen

tarpeellisuuden nakemista. (Angeléw, 2010, s. 21-22.)

Muutokseen voidaan my0s suhtautua vihamielisesti, koska itselld koetaan olevan tieta-
mysta alan asioista ja tarvetta muutokselle ei nahda riittavana (Kotter & Rathgeber, 2006,
s, 33). Muutos voidaan hyvaksya osaksi omaa nakdkulmaa, jos se tukee omia toivottuja
muutoksia. Muutosvastarinnassa taas vastustetaan selkeasti suunniteltua muutosta ja
halutaan pitaa kiinni nykytilanteesta. Tilanne voi johtaa myds valinpitamattomyyteen,
jolloin vastustuksen sijaan voi ilmeta passivoitumista uusien asioiden vuoksi ja toiminnan
lamaantumista. Osa henkiloista voi kokea tyytymattomyytta siind maarin, etta jattaa or-
ganisaation. (Angeléw, 2010, s. 23—24.) Kuitenkin jos koetaan vahvaa sitoutumista orga-

nisaatioon, voi muutoksen vastustaminen olla heikompaa (Lines, 2004).

Vaikka muutosvastarinta on yksilollinen, se omaa my0ds sosiaalisen ulottuvuuden. lhmis-
ten kasitykset muutoksesta ovat dynaamisia, ja ne muokkautuvat toistensa valisessa
kanssakdymisessa. Ajatukset muutoksesta voivat heilahdella nopeastikin. Kasiteltdessa
yhdessa muutosta voivat ajatukset siita vaihdella mielekkyydesta ja sitoutumishalukkuu-
desta siihen, ettd muutosty6 koetaan merkityksettomana ja halutaan kuulua oppositioon
suhteessa niihin, jotka vetavat muutosta. (Sveningsson & Sorgarde, 2014, s. 212.) Silti
vain osa vastustuksesta muuttuu nakyvaksi kayttaytymiseksi, silla julkiseen vastustami-
seen liittyy pelko asioiden hankaloittamisesta ja hankalaksi tyypiksi leimautumisesta

(Vakkala, 2012. s. 155).

Suurimpiin muutoksiin liittyy pienempia herkemmin erilaisia konflikteja ja vastustamista,
mika vaikuttaa myos siihen, ettd niissa esiintyy enemman erilaista valtapelia ja lukkoti-

lanteita. Tunteet nousevat esiin etenkin, kun on kysymys asemasta, vallasta tai oikeuk-
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sista. Olennaisia ovat myds ne muutokset, jotka ovat vaikutuksiltaan merkittavyyden li-
saksi hyvin kauaskantoisia. Radikaalit muutokset ovat muutenkin haasteellisempia ja
kompleksisempia, ja vaativat yleensa enemman sitoutumista. Moni voi kokea, etta tal-
laiset muutokset paitsi ravistelevat olemassa olevia tydolosuhteita ja tyétapoja, niin ai-
heuttavat myo6s tunnetta, ettd yhteenkuuluvuus ja identiteetti voivat heikentya. Radikaa-
lit muutokset aiheuttavat epavarmuutta siita, mita ne pitavat sisallaan ja mita osaamista
ja kapasiteettia ne vaativat. Ne sisdltavat jopa enemman riskia konflikteille ja ristiriidoille,

joissa valta ja politiikka on mukana. (Sveningsson & Sorgarde, 2014, s 28.)

Vaikka tiedettaisiin, ettd muutos on pysyva, aiheuttaa se kuitenkin jonkinlaista vastarin-
taa. Tama on ymmarrettavaa, koska muutos héiritsee organisaation perustilaa ja tasapai-
noa. (Nilsson ja muut, 2018, s. 189.) Tyéelaman arki muuttuu; mahdollisesti tulee uusia
tyotehtavia, tyotoverit ja esimies voivat vaihtua, toimintatavat muuttuvat tai tydsuhde
voi my0s paattya (Tyoterveyslaitos, 2020a). Sindnsa muutosta ei valttamatta vastusteta,
vaan sita, ettd muutoksen aloittamisesta paattaminen merkitsee my6s osaltaan vaikut-
tamisen vapauden rajoittumista. Ja huolimatta siitd, onko muutos positiivinen tai nega-
tiivinen, se merkitsee aina jotakin menetysta, usein tarkoittaen sita totutuissa rutiineissa.
(Burke, 2018.) Nesterkinin (2012) tutkimuksessa ilmeni, etta etenkin jatkuvat organisaa-
tiomuutokset heikentavat tyontekijoiden vapauksia, mika nostaa esiin negatiivisia tun-

netiloja ja motivoi taistelemaan uhattujen vapauksien puolesta.

Julkisen palvelun velvoitteiden parissa tydskenteleminen voi olla itsessdan hyvinkin
stressaavaa tyotd, ja tyontekijat toivovat organisaationsa vakautta, eivat jatkuvia muu-
toksia. Organisaation kehittdaminen ja siihen liittyvat muutokset voivatkin tehda henki-
|6stOsta varovaisen. (Osborne & Brown, 2005, s. 42.) Sveningssonin ja Sorgarden (2015,
s. 212) haastavat sen kasityksen, etta vastarinnassa eniten olevat olisivat niitd, jotka ovat
organisaation hierarkiassa alhaalla. Muutosvastarintaa esiintyy yhta lailla niilld, jotka
ovat hierarkiassa korkeammalla. Gizeverin ja Hellesgn (2010) tutkimuksessa taas tuo-
daan esiin, ettd hoitohenkilokunta pyrki vastarinnan sijaan aktiivisesti huolehtimaan,

ettd oma tyo kehittyy muutoksen vaatimaan suuntaan.
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2.2.3 Osallisuus, viestinta ja yhteisty6 muutosprosessissa yksilon nakékulmasta

Organisaation muutosprosessissa ovat keskeisinad tekijoind molemminsuuntainen vies-
tintad ja osallistumismahdollisuudet (Pahkin, 2011, s. 10, 14). Osallisuuden kokeminen
muutoksen lapiviemisessa vahvistaa muutoksen ymmartamista ja hyvaksymistd, ja syn-
tyy luottamusta siihen, etta muutos on tarpeellinen ja jarkeva. Nain edesautetaan myon-
teistd asennetta muutosta kohtaan. (Laaksonen & Ollila, 2017, s. 118-119.) Yksilon on
helpompi hyvaksya esimerkiksi muutostavoitteet, kun han voi osallistua muutoksen te-
kemiseen (Lines, 2004; Robbins & Judge, 2018, s. 134). Osallisuus my0s lisdd motivaation

kautta yksiloiden suorituskykya ja tyotyytyvaisyytta. (Robbins & Judge, 2018, s. 134).

Viestintad on paitsi inhimillisen tekemisen ja vuorovaikutuksen perusta niin myos valtta-
matoén ehto elamalle ja sosiaaliselle jarjestykselle. Iman sita ei olisi mydskaan organiso-
tua toimintaa eikd organisaatioita. (Juholin, 2017, s. 22.) Hyvat vuorovaikutussuhteet
auttavat osaltaan jaksamaan muutosprosessissa ja edesauttavat sen mielekkyytta (Sten-
vall & Virtanen, 2007, s. 78). Tyoyhteistssa on yleensa fyysisia tydolosuhteita suurempi
merkitys ihmisten valisella vuorovaikutuksella. Tydssa viihtymiseen vaikuttaa esimerkiksi,
miten tyontekijat puhuvat keskenddan muun muassa tyotehtavistaan. Myos henkilokoh-
tainen kehittyminen ty6ssa vaatii viestintdaa ja vuorovaikutusta ja niihin liittyen pa-
lautetta tyon suorituksista. (Virtanen & Stenvall, 2019, s. 144-145, 182.) Tyontekijat
odottavat, ettd esimies on kaytettavissa, kun on tarve keskustella. Vuorovaikutus henki-

|6ston kanssa on keskeinen johtajan lasndolon merkki. (Stenvall, 20017, s. 106.)

Viestinnan ja vuorovaikutuksen puutteet sen sijaan saavat aikaan epavarmuutta, pelkoja
ja vastustamista. Tiedonpuutteen aukot tayttyvat muulla saatavilla olevalla tiedolla ja
oletuksilla. (Juholin, 2017, s. 243; Robbins & Judge, 2018, s. 185.) Tiedonkulun sujuvuutta
sen sijaan lisdd suoran tiedon saaminen. Jos asioista kuullaan toista kautta ja niin sano-
tusti selan takana, voi siita aiheutua vastarintaa. Pettymysta aiheuttaa myds, jos tieto
saadaan ensimmaiseksi tiedotusvalineiden kautta ja vasta sitten tyonantajalta. Totuu-

denmukainen ja suora tieto auttavatkin parempaan ymmarrykseen muutosta kohtaan.
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(Angeldw, 2010, s. 21.) Epavirallinen viestinta voi myos heikentad muutoskykya ja antaa
muutokselle ennalta arvaamattoman suunnan (Stenvall & Virtanen, 2007, s. 113). Lisaksi
vaaristymat, epaselvyydet ja epdjohdonmukaisuudet verbaalisen ja nonverbaalisen vies-
tinnan valilla lisdavat epavarmuutta ja vahentavat tyytyvaisyytta (Robbins & Judge, 2018,
s. 184-185). Epatietoisuus vaikuttaa pitkdan jatkuessaan myos tyonilon hiipumiseen, us-
kalluksen kaikkoamiseen ja lopulta radikaalimmillaan mahdollisesti koko organisaation

lamaantumiseen (Juholin, 2017, s. 243).

2.2.4 Muutosten vaikutus yksilén tyéhyvinvoinnin kokemiseen ja muutosvalmiuteen

seka tuen tarpeeseen

Muutoksiin liittyvat kokemukset vaikuttavat myos tyéhyvinvoinnin kokemiseen. Tyohy-
vinvoinnin kokonaisuuden muodostavat tyo ja sen mielekkyys ja turvallisuus seka terveys
ja hyvinvointi. Sita lisdavat hyva ja motivoiva johtaminen, tydyhteison ilmapiiri ja tyonte-
kijoiden ammattitaito. Tyohyvinvointi on arjessa syntyvaa, ja sen eteen on tehtava pitka-
janteista tyota. Vastuu onnistumisesta on seka tydnantajalla etta tyontekijalla, myos yh-
dessa. (Sosiaali- ja terveysministerio, 2020; Tyoterveyslaitos, 2020d.) Tydhyvinvointi, ku-
ten hyvinvointi yleensakin, on jokaisella ihmisella yksilollista (Juuti & Salmi, 2014, s. 37),

mutta se on vaikutukseltaan myds yhteisollinen (Stenvall & Virtanen, 2007, s. 14).

Tyo on seka kuormitusta etta voimavaroja lisaavaa. Tybhyvinvoinnissa kysymys on sopi-
van tasapainon I6ytamisestd ndiden valilla. Tyon raskaus voi ilmeta fyysisesti, psyykki-
sesti ja sosiaalisesti, ja myds tydeldaman muutokset lisddvat tyon kuormittavuutta. lhan-
teellisimmillaan ty6 on itsendistd, kiinnostavaa ja kokonaisuudeltaan selkeaa. Siita tulee
saada riittavasti palautetta ja onnistumisen tuntemuksia. Mielekas tyo tuottaa tekijal-
leen sopivasti haasteita, ja on ajan mittaan oman identiteetin ja ihmisena kehittymisen
mahdollistaja. Talldin hallinnan tunne ja sitoutuminen vahvistuvat. Hallinnan tunteeseen
liittyy myos mahdollisuus tayttda tyon vaatimukset kaytettavissa olevassa ajassa. Lisaksi

tyo tarjoaa mahdollisuuden luoda suhteita itselle merkittaviin ihmisiin ja asioihin. Hyvat
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ihmissuhteet perustuvat avoimuuteen, luottamukseen seka keskindiseen kunnioituk-
seen ja arvostukseen. Talldin ihmissuhteet voivat nayttaytya tyopaikalla avuliaisuutena
ja keskinaisena tukena. Hyva tyo mahdollistaa myds asiakkaiden tarvitseman palvelun ja
organisaatiolle tuloksen tuottamisen. Nama kaikki lisdavat tyosta saatavia mielihyvan ko-
kemuksia, ja talléin ihminen voi oletettavasti hyvin tydssaan. (Juuti & Salmi, 2014, s.

27-28,37-38,43.)

Ihmisten ja eri tyontekijaryhmien arvot ja asenteet voivat korostua eri tavalla, mutta
yleensakin tarkedana pidetdaan elaman ja ihmissuhteiden perusasioita, joita esimerkiksi
muutokset eivat saisi liiaksi hairita. Kuviossa 2. on esitetty edelld kuvattuja tyéhyvinvoin-
nin ulottuvuuksia eli niitd tekijoita, joiden voidaan mieltdd kuuluvan hyvaan tyohon.

(Juuti & Salmi, 2014, s. 38, 86.)

Sosiaaliset suhteet ty6ssa

Aika

Avoimuus

Kuvio 2. Ty6hyvinvoinnin ulottuvuudet (mukaillen Juuti & Salmi, 2014, s. 38).

Tybpahoinvointi voi ndyttdaytya stressind ja tyduupumuksena (Juuti & Salmi, 2014, s.
50-51). Stressi tarkoittaa tilannetta, jossa tyontekija kokee, etta ei selviydy haneen koh-
distuvista vaatimuksista ja odotuksista (Tyoterveyslaitos, 2020c). Stressitilanteessa voi-

mavarat sopeutua erilaisiin haasteisiin ovat tiukoilla tai ylittyvat. Reaktio naihin riippuu
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paljon kunkin omasta vastustus- ja sietokyvysta seka nakdkulmista ja asenteista. Lyhytai-
kainen stressi ei valttamatta aiheuta ongelmia, vaan voi parantaa suorituksia ja tuoda
energiaa asioista selvidamiseen. (Juuti & Salmi, 2014, s. 51; Mattila, 2018.) Pitkittynyt
stressi voi johtaa kuitenkin voimavarojen ehtymiseen ja tyduupumustilanteeseen (Juuti

& Salmi, 2014, s. 55; Tyoterveyslaitos, 2020c).

Tyoelamaan liittyvaa stressia voivatkin aiheuttaa muun muassa tyon hallinnan puute,
tuen ja arvostuksen puute, erilaiset ihmissuhdeongelmat, epaoikeudenmukaisuus, epa-
maaradinen tyonjako ja syyllisyys tekemattomista toista (Mattila, 2018). Tietyt tyotehta-
van, tydjarjestelyjen tai vuorovaikutuksen ominaisuudet aiheuttavat joka tapauksessa
stressid useimmille tyontekijoille, mutta ihmisten yksil6llinen ja tilannekohtainen stres-
siherkkyys niihin vaihtelee (Tydterveyslaitos, 2020c). Myds Melnikov ja muut vahvistavat
sairaalaosaston sulkemiseen liittyvan tutkimuksensa myo6ta, etta tydperaisella stressilla
ja asenteilla oli yhteys koskien organisaatiomuutosta. Ammatilliset stressitekijat, kuten
huonoiksi koetut tydolosuhteet ja palkkauksen epaoikeudenmukaisuus seka ylikuormi-
tus, liittyivat negatiivisiin asenteisiin. (Melnikov ja muut, 2013.) Lisdksi ihminen voi elaa
jatkuvassa ylivirittyneessa stressitilassa johtuen ymparoivasta virikkeita tdynna olevasta
teknisesta ja medialisoidusta tyoymparistosta. Kun elinympariston muutosnopeus vaati-
muksineen ylittaa selvasti ihmisen hallinnan tason, siirtyy elimist6 jatkuvaan halytysti-
laan. Aivot tulkitsevat tall6in ympariston olosuhteiden ja kykyjen valisen ristiriidan vaa-

ratilanteeksi. (Juuti & Salmi, 2014, s. 52-53.)

Haitallinen stressi aiheuttaa hyvinvointi- ja terveysongelmia. Kokemuksena se on psyko-
loginen, mutta vaikutukset ovat monesti myos fyysisia. Psyykkisia oireita ovat esimerkiksi
jannittyneisyys, artymys ja unen hairiot, fyysisia taas muun muassa paansarky, sydamen-
tykytys ja vatsavaivat. Lisdksi voi ilmetd muistiongelmia ja vaikeuksia tehda paatoksia.
Sosiaaliselta kannalta stressi voi nayttaytya esimerkiksi lahisuhdeongelmina tai eristay-
tymisena. (Mattila, 2018.) Itkuisuus saattaa my0s olla herkassa (Gisever & Hellesg, 2010).
Tyopaikalla stressi aiheuttaa muun muassa heikentynytta tyonsuoritusta ja vaikuttaa si-

ten tyon tuloksellisuuteen (Juuti & Salmi, 2014, s. 52). Erittdin stressaantuneet henkilot
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voivatkin olla vahemman sitoutuneita ja haluttomia hyvaksymaan organisaatiomuutok-

sia (Vakola & Nikolaou, 2005).

Ihminen rakentaa identiteettidan myos tyon avulla. Lisdksi han sosiaalistuu tydyhteisoon
ja on tyoyhteison jasen. Tyossa kohdataan kuitenkin myos pettymyksida. Muutokset voi-
vat lisata tehtavia ja, jos naihin ei ehdi paneutua kunnolla, voi seurata syyllisyyden tun-
netta. Samoin seuraa, jos ei pysty tayttamaan kaikkia asettamiaan tyohon liittyvia paa-
maaria ja tavoitteita. Hallinnan tunne pettaa ja heikentaa oikeudenmukaisuuden tun-
netta. Voi tulla tunne, ettd ei ole oikein uhrata itsedan tyolle, jossa kokee jatkuvasti riit-
tamattomyyden tunnetta, mistd seuraa kyynisyytta ja katkeruutta. Muutoksissa tyoyh-
teison jasenet joutuvat tydstamaan identiteettidan uudelleen ja rakentamaan uutta suh-
detta tyohonsa ja itseensd. Muutokset kuormittavat tunteita. Aikaisemmin kesken jaa-
neet tunnetason haasteet seuraavat mukana, ja muutokset asettavat myos uusia haas-
teita. Tyohon liittyvissa tilanteissa vanhasta voi hyodyntaa oppeja, mutta samalla joudu-
taan opettelemaan myds uudenlaisia sopeutumisen muotoja. (Juuti & Salmi, 2014, s. 71,

74, 81-82.)

Esimerkiksi Latvala (2011, s. 8-9, 52-55) kuvailee tutkielmassaan tyohyvinvoinnin ja or-
ganisaatiomuutoksen yhteytta tilanteessa, jossa sairaalan osastojen maaraa supistettiin.
Hoitohenkilokunnan yksilolliset kokemukset vaihtelivat suuresti. Muutos aiheutti jonkin
verran stressia ja tydmotivaation vahenemista. Tybasioita mietittiin vapaa-ajalla. Vastaa-
jista osa koki myds epdavarmuutta tyonsa jatkumisen suhteen. Enemmisto koki muutok-
sen vaikeuttaneen osaston toimintaa, ja osa oli miettinyt tydpaikan vaihtoa. Vaikka suu-
rin osa ei ndhnyt muutosta tarpeellisena, oli enemmisto kuitenkin sitoutunut tyéhonsa.
Ja enemmistd myods hyvaksyi muutoksen, vaikka sen vaikutusta yksilon hyvinvointiin ei
koettu positiivisena. Muutoksen ei arvioitu kuitenkaan heikentaneen tyokykya eika itse
tyon kuormittavuus ollut lisdantynyt, joten muutoksen suunnittelun ja toteutuksen voi-

tiin arvioida sujuneen hallitusti.
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Dahlin (2011) tutkimuksen mukaan organisaatiomuutoksiin liittyy tyontekijoiden ter-
veysongelmien riski. Tulosten mukaan lisddntyneen stressin riski oli etenkin tyontekijoilla,
joiden organisaatioissa tapahtui laajoja samanaikaisia muutoksia useilla tasoilla. Muu-
tokset, joissa lisattiin koordinointia ja yhteisty6ta, saattoivat merkita muutoksia johdossa
seka henkiloston maardssa ja luonteessa. Haasteellisuutta loi vanhojen ja uusien tapojen
paallekkaisyyden ajanjakso, johon sisaltyi mahdollisuuksia sekaannuksiin, turhautumista
ja myos menetettya tuottavuutta. Tyontekijat saattoivat tuntea myds uhkaa koskien uu-
sia kollegoita, silla henkiloston lisdays saattoi merkita tydntekijoita koskevia uusia yhteis-
tyo- ja koordinointitapoja. Lisdantyneesta stressista toivuttiin, kun organisaatio muuttui
positiivisesti koetulla tavalla. Tyontekijoiden negatiivisen stressitason todennakdisyys

kuitenkin lisdantyi, kun organisaatiomuotoa muutettiin laajasti.

Pahkinin ja muiden (2011, s. 9-10) tarkastelussa muutoksen laadusta riippumatta on
henkilokohtaisilla ominaisuuksilla ja voimavaroilla vaikutusta siihen, miten tyontekijat
kokevat muutokset ja myos selviytyvat niista. Kielteiset seuraukset olivat vahadisempia
niille tyontekijoille, joilla oli vahva tunne eldamanhallinnasta ja ammattitaidosta seka hy-
vat tyollistymismahdollisuudet. Voimavarat voivat vaihdella elamantilanteenkin mukaan.
Lisaksi useita perakkaisia muutoksia lapikdayneet tyontekijat kokivat hieman enemman
henkistda uupumusta sekda vahemman tyotyytyvaisyytta ja tyolle omistautumista kuin
tyontekijat, joilla ei ollut kokemusta useista muutoksista. Useita muutoksia lapikdyneilla
on lisdksi enemman sairauslomia. Tutkijan mukaan kokemukset muutoksista eivat siis li-

sdaa muutosten negatiivisten vaikutusten sietokykya.

Ihminen on kokonaisuus, jossa kaikki vaikuttaa kaikkeen, ja kehon kokemukset ovat siten
myos mielen kokemuksia. Hyvinvointia edistavid ja stressia helpottavia yksilon keinoja
ovat tunteiden ilmaiseminen ja huolien jakaminen ldheisten, ystavien ja tyotovereiden
kanssa. Huolien vatvominen heikentaa herkasti itseluottamusta ja ongelmien ratkonta-
kykya seka synnyttda negatiivisuutta ja surullisuutta. Sen sijaan tulisi pyrkia ratkomaan

ongelmat. Vaikka se ei taysin onnistuisi, pitdisi huomio suunnata muuhun tekemiseen,
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kuten kulttuuriin, harrastuksiin ja ystavien tapaamiseen. Yleensakin on tarkeaa tehda asi-
oita, jotka ovat itselle mieleisid ja voimaannuttavia. Myos omien elamantapojen tarkas-
telu on tarpeen, silla terveelliset elamantavat, jotka liittyvdt muun muassa liikuntaan,
rentoutumiseen, nukkumiseen ja ruokailutottumuksiin, edesauttavat yleisesti hyvaa

vointia. (Juuti & Salmi, 2014, s. 216-217, 226, 231; Mattila, 2018.)

Stressin hallintakeinot voivat |6ytya itseltd oman henkilokohtaisen tarkastelun kautta. On
tarkeaa pohtia omia asenteita ja sitd, onko asennoitumista tarpeen muuttaa, esimerkiksi
hyvaksya haasteet, joita ei voi muuttaa, ja [6ytdda myonteisyyttd. Apua voi 16ytya myos
muun muassa tyonohjauksen ja terapian kautta. Tarkeda on kuitenkin itsensa kehittami-
nen ja itsestdadan huolehtiminen, erilaiset hyvan olon kokemukset, sosiaaliset suhteet,

ammattitaidon yllapito ja itsetunnon kehittaminen. (Juuti & Salmi, 2014, s. 233.)
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2.3 Muutoksen johtaminen

2.3.1 Johtaminen viemdssd muutosta eteenpdin — muutoksen tarve ja muutospro-

sessi

Onnistuakseen muutosprosessi tarvitsee vahvaa johtamista ja hyvaa hallintaa, mika liit-
tyy olennaisesti ihmisiin, joita muutos koskee (Hayes, 2018, s. 25). Muutoksessa ihmisten
kokemukset, havainnot ja tilanteet ovat vaihtelevia, mika asettaa omat haasteensa joh-
tamiselle (Vakkala, 2012, s. 2011). Muutosprosessiin panostaminen vaikuttaa merkitta-
vasti tyontekijoiden tyotyytyvaisyyteen, tyon tarkoituksenmukaisuuden kokemukseen,
vastuuseen tuloksellisuudesta ja tyon tuloksiin (Holloway, 2013, s. 46). Mielekkaan orga-
nisaatiomuutoksen periaatteita ovatkin rehellinen ja ymmarrettdava vuorovaikutteinen
viestinta, henkildston osallistuminen muutoksen suunnitteluun ja toteutukseen seka eri-
laiset tukitoimet. Ndiden avulla voidaan muun muassa yllapitaa tyilmapiiri hyvana seka
edistaa henkiloston ymmarrysta ja sopeutumista muutokseen, kuten myos kehittaa yk-
sildiden henkilokohtaisia voimavaroja. Samoin ne edesauttavat pitamadan tyomaaran

kohtuullisena. (Tyoterveyslaitos, 2020a.)

Muutos vaatii johtamiselta erityisen paljon, mutta valttamatta siihen ei panostaa selke-
asti. Panostaminen vaatii sen huomioimista, ettd kdaytannon toimintaa ohjaavilla johta-
jilla on riittavasti tietoa muutoksesta, mutta myos siitd, mika vaikuttaa ihmisten kayttay-
tymiseen. Johtamisessa pitda osata kasitelld tyontekijoiden reaktioita ja johtaa kadyttay-
tymista. (Carlstrom, 2018, s. 90-91.) Suhtautuminen muutostarpeeseen voi olla varo-
vaista ja jopa vahattelevaa, jos tarvetta ei itse ndhda. On tarkeaa, etta tyopaikalla otetaan
huomioon arvioita muutostarpeista seka annetaan mahdollisuus esittdaa mielipiteensa ja
kuunnellaan. Johtajien tulisi kdyttdaa hyddyksi tyoyhteison jasenten kdaytannon tyon osaa-
minen ja erityisvahvuudet. (Kotter & Rathgeber, 2006, s. 11-16.) Muutokset vievat myos
aikaa, mita pitaisi kunnioittaa. Ihmisten asenteiden ja lahestymistavan muutoksille on

annettava mahdollisuus kypsya. (Angelow, 2010, s. 14.)
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Muutosprosessissa tarvitaan selkedd ohjausta ja omistajuusvastuuta (Carlstrom, 2018, s.
96). Muutoksen onnistumisen varmistamiseksi on tdrkeda muodostaa toimiva ryhma
johtamaan muutosta (Boonstra, 2013, s. 7; Nilsson ja muut, 2018, s. 184). Kokonaisuu-
den hallinta on olennaista, ja vastuuhenkil6illa olisikin hyva olla kokemusta ja osaamista
vaativien muutoshankkeiden toteuttamisessa ja johtamisessa. Prosessin toteuttamiselle
on asetettava aikataulutavoitteita, ja riskit on maariteltava etukateen. (Virtanen & Sten-
vall, 2019, s. 171.) Strategisten linjausten tulee suunnata toimintaa, jotta organisaatio
voi my0Os oppia toiminnasta ja muutoksista (Sumkin & Tuomi, 2012). Muutokseen osal-
listuvat kokevat muutoksen myos positiivisemmin, kun heidan arvonsa yhtenevat orga-
nisaation arvojen kanssa (Smollan & Sayers, 2009). Lisdksi on huomioitava, ettd kukin
muutoksen vaihe vaatii erilaista viestintda, osallistumismahdollisuuksia ja tukitoimia

(Tyoterveyslaitos, 2020a).

Onnistuakseen muutosprosessi vaatii luottamuksellisen ilmapiirin. Yhteisty6ta on teh-
tava organisaation johdon ja tydntekijoiden, mutta myds asiakkaiden ja tarvittavien yh-
teistydkumppanien kanssa. Tulevasta on luotava visioita, on pohdittava ja keskusteltava
yhdessa muutosstrategioista ja -rooleista muutosprosessissa, seurattava muutoksen kul-
kua jatkuvasti ja sopeutettava toimintaa tarpeen mukaan. Muutokseen liittyvat tulokset
on esitettava konkreettisesti muutokseen osallistuneille, ja olennaista on myos jakaa me-
nestysta ja kiittda. (Boonstra, 2013, s. 7.) On tarkeda paitsi keskustella osallisten kanssa
niin myos jarjestaa erilaisia tilaisuuksia ja tydpajoja, joissa kasitelladn muutosta (Carl-

strom, 2018, s. 96).

Maki-Krekolan (2014, s. 131-136) kuntien yhdistymistad tarkastelevassa tutkimuksessa
osoittautui tarkedksi organisaatiokulttuurin hallinta, mikd mahdollistaa sen, etta perus-
tehtdvan suorittaminen ei vaarannu muutoksen aikana. Uudessa organisaatiossa aikai-
semmat kulttuurit kohtaavat ja asemoituvat toisiinsa eri tavoin. Mitd enemman yhteen
liittyvia osapuolia on, sitd enemman on myo6s kulttuurien variaatioita. Kulttuurierot joh-

tuvat muun muassa kuntien rakenteesta ja kunnassa vallitsevan politiikan ja hallinnon
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suhteesta. Yhdistyminen edellyttaakin jonkinasteista kulttuurista muutosta. Kuntien ole-
massa olevat organisaatiokulttuurit voivat toimia seka liitosten onnistumisia rajoittavina

etta mahdollistavina tekijoina.

Muutos on juurtuakseen voitava ankkuroida tarpeeksi osaksi organisaation kulttuuria
(Kotter, 1996, s. 16). Avoimuus ja tiedonsaanti luovat sille vastaanottavaista asennetta
(Ekenstam & Lager, 2019, s. 23), ja lisdksi kdyttdytymisen muutoksella voidaan suunnata
kulttuuria haluttuun suuntaan (Burke, 2018, s. 23). Organisaatiokulttuuri myos luo orga-
nisaatioon sisdista yhtenaisyyttd, poistaa epavarmuutta ja sopeuttaa organisaatioita ym-
paristoonsa. Esimerkiksi kuntaliitostilanteessa tasapainoillaan muutoksen nopeuden ja
kulttuuriin liittyvan pysyvyyden valilla. Tarkeda on talloin saavuttaa yhteinen kasitys kes-
keisista paalinjoista samalla, kun hyvaksytaan organisaatioiden osakulttuurien olemas-
saolo. Yhdistymisessa kulttuurit kohtaavat ja sekoittuvat, osa nousee hallitsevaan ase-
maan ja osa myos tuhoutuu. Organisaatiokulttuureiden sopeuttamiseen tulee kiinnittaa
huomiota jo ennen yhdistymista ja jatkaa aktiivista tyostamista viela pitkdaan yhdistymi-
sen jalkeenkin. Yhteisen kulttuurin tyostaminen pitdisikin aloittaa jo selvitysvaiheessa si-
ten, ettd myds uuden organisaation arvopohja maariteltaisiin. Talléin yhteisella uudella
organisaatiolla olisi myods vahvempi organisaatiokulttuurinen tilanne. (Maki-Krekola,

2014.s.131,135-136.)

Kulttuurinen muutos aiheuttaa usein voimakkaitakin tunnereaktioita. Kun tunteet tun-
nustetaan ja muutokseen osallisia kohdellaan kunnioittavasti, he sitoutuivat muutok-
seen paremmin. (Smollan & Sayers, 2009.) Yksildiden on kdsiteltdva mielessaan muutok-
sia loogisessa jarjestyksessd, jossa ensin pitaa kasitelld luopumisen aiheuttamaa huolta,
jotta voi sen myota nahda muutokseen liittyvat hyvat puolet ja mahdollisuudet. Muutos-
vastarintaa ei voi siten ohittaa. Muutosvastarinta merkitsee myos, etta henkilosto tyos-
tad muutosta mielessdan ja pyrkii luomaan tyohonséa ja organisaatioon uudessa tilan-
teessa tarvittavaa suhdetta. Erityisesti muutostydn alkuvaiheessa tulee kielteisten tun-
teiden ja mielikuvien lapikdyntia, mikd on muutosta johtaville raskasta, mutta olennaista

muutoksen onnistumisen kannalta. (Jarvinen, 2013, s. 116-117.) Se, ettéd arvostetaan
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myds menneisyyden onnistumisia ja organisaation olemassa olevia vahvuuksia, on kui-
tenkin yksi muutoksen onnistumiseen johtavista tekijoista. Nykyisen ja tulevan valilla pi-
taa |6ytaa tasapaino. (Boonstra, 2013, s. 7.) Johdon tulisikin huomioida muutosvastarin-
nassa ihmisten halu olla menettamatta jotakin arvokasta olemassa olevaa. Lisdksi tulisi
tarkistaa vaarinkasitykset muutoksesta ja sen vaikutuksista (Kotter & Schlesinger, 1999,

31).

Muutosvastarinta ei siis ole sindnsa huono asia, silla silloin saadaan nakyviin ja tietoisuu-
teen olennaisia asioita, jotka on otettava huomioon paatéksenteossa ja muussa toimin-
nassa. Jos mitdan ei esiintyisi, voisi olla tilanne, etta organisaatiossa ei kyeta keskustele-
maan asioista riittavasti. (Juholin, 2017, s. 243.) Vastarinta voikin olla palautetta muutok-
seen liittyvista eparealistisista asioista (Nilsson ja muut, 2018, 190). Toisaalta ei pida
myoskadan tehda akkinadisia paatoksia, etta toisten vaihtoehtoiset mietinnat olisivat suo-
raan luokiteltavissa muutosvastarinnaksi (Forslund, 2019, s. 349). Sen sijaan, etta pyrit-
tadisiin olennaisesti hillitsemaan vastustavaa puhetta, tulisi se ottaa huomioon olennai-
sena asiana muutostyossa. Lisaksi on tarkeaa, ettd johto ottaa keskusteluissa esiin muu-
toksen daarimmaisen paremmuuden korostamisen sijaan myds mahdolliset negatiiviset
vaikutukset. Tallaisella pohdinnalla voidaan |0ytaa tapoja negatiivisten seurausten kasit-

telyyn. (Nasanen, 2018, s. 89.)

Kolvangin (2020, s. 59, 82) tutkielman mukaan terveydenhuollossa toimivat johtajat (yli-
hoitajat, osastonhoitajat ja ylildakarit) kokivat organisaationsa kompleksisiksi ymparis-
toiksi, joissa muutokset ovat jatkuvia ja erilaisia muuttuvia tekijoitda on paljon. Muutos-
ten takana oli monesti resurssihaasteita, kuten saastovaatimuksia. Myds muutosten to-
teuttamisaikataulu koettiin usein ongelmalliseksi. Udod ja Care (2013) tuovat esiin tutki-
muksensa myota, etta keskijohdon kokemista stressitekijoista yksi liittyi henkiloston joh-
tamiseen. Haastetta aiheuttivat esimerkiksi niukkojen resurssien riittdavyyden varmista-
minen sekd organisaatiomuutosten hallinta ja yksikdiden yhdistaminen. Nama tekijat
saattoivat aiheuttaa epéluuloja ja luottamuspulaa henkil6stossa. Keskijohto koki myos

roolinsa haasteelliseksi henkildston ja ylimman johdon valissa — keskelld eri suunnista
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tulevia tarpeita ja myos painostusta. Vastuuta oli henkiléstoon ndahden esimiehena,
mutta myos ylimmalle johdolle organisaatiopolitiikan toteuttamisesta ja sovittujen ta-

voitteiden saavuttamisesta.

Tyoterveyshuoltoa koskien l6ytyy Helinin (2013, s. 45—-46, 60, 67—71) tutkielma, jossa
tarkasteltiin kunnallisen tyoterveyshuollon yhtidittdmista osakeyhtioksi. Tuloksissa il-
meni, ettd muutos vaati organisaatiorakenteiden kokonaisvaltaista uudistamista. Tutkija
korosti, ettd muutoksen ja organisaation toiminnan etenemisen edellytyksia ovat paitsi
selkedt suunnitelmat ja tavoitteet, tarkka aikataulu ja paamaara, niin myos suuri tyo,
jotta toiminnan edellytykset tayttyvat. Johdon on otettava vastuu organisaation toimin-
nan ohjaamisesta oikeaan suuntaan. Tarkastelussa johtamiselle toivat haastetta byrokra-
tia ja ajan rajallisuus. Yhteisten toimintatapojen luominen oli myds haasteellista, silla yh-
distyvia toimipaikkoja ja siten myos kulttuureja oli paljon ja jokaisessa paikassa oli oma

tapansa tehda toita. Eri kulttuurien yhteensovittaminen vei aikaa.

Koska yksilot ja ryhmat reagoivat hyvinkin eri lailla muutokseen, eivat arviot oikeanlai-
sesta toiminnasta muutoksessa ole mitdan itsestdan selvid, vaan ne vaativat huolellista
harkintaa (Kotter & Schlesinger, 1999, s. 30—31). Uuden organisaatiorakenteen voimaan
astumisen jalkeinen aika on yhtd tarked kuin muutosprosessin toteuttamisvaihe. Muu-
toksen vakiinnuttaminen vaatii my6s johtajuutta seka asioiden seuraamista ja arviointia.
Huomiota on kiinnitettava tyoyhteison ilmapiiriin ja toimivuuteen, jotka edesauttavat
muutoksen tavoitteiden ja tuloksellisuuden varmistamista seka luovat pohjaa mahdolli-
sille tuleville muutoksille. Naihin tarvitaan seka esimiesten etta tyontekijoiden aikaa ja
tyopanosta. Esimiehen tehtavana on myos tukea muutoksen jalkeista tiiminsa toiminnan
kdaynnistymista. Lapikaytya muutosta on pysahdyttava arvioimaan, jotta uusien asioiden

ja toimintatapojen on mahdollista pysya. (Tyoterveyslaitos, 2020a.)
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2.3.2 Osallisuutta, viestintaa ja yhteisty6ta tukeva johtaminen

Organisaatiomuutoksessa on tarkedd molemminsuuntainen viestintd johdon ja
henkiloston valilla seka osallistumismahdollisuudet (Kotter & Schlesinger, 1999, s. 38;
Pahkin ja muut, 2011, s. 10, 14). Johdon ohjaama, ylhaalta alaspdin suuntautuva muutos
perustuu rationaalisiin syihin ja sillda on usein erityinen tavoite. Muutoksen paalinjat ja
sisaltd madritetdadn silloin yleensa ilman tyontekijoiden osallisuutta. (Nilsson ja muut,
2018, s. 184.) Tyontekijoille on kuitenkin tarkeaa, etta he voivat paitsi osallistua niin myds
vaikuttaa muutostyéhon (Angeléw, 2010, s. 20). Muutostyohon osallistuminen on
yhteydessa strategisen muutoksen onnistuneeseen toteuttamiseen ja tavoitteiden saa-
vuttamiseen. Tata tukevat myos muutoksen yhteensopivuus organisaatiokulttuurin

kanssa ja osallisten henkilokohtaiset tavoitteet (Lines, 2004).

Hyva muutosviestintd on kaksisuuntaista ja merkityksellista osallistujien valisen vuoro-
vaikutuksen ja suhteiden rakentamisessa (Osborne & Brown, 2005, s. 90). Tyontekijat
voivat kokea rooliinsa liittyvat vaatimukset uhkana tai mahdollisuutena. Vuorovaikutuk-
sen myota vahennetdankin rooliepaselvyyksia ja -konflikteja. (Robbins & Judge, 2018, s.
304.) Tyontekijalle tulisi mahdollistaa aktiivinen muutosrooli, jossa johtajien tulisi moti-
voida ja tukea tyontekijoita kriittiseen, mutta yhteistyohakuiseen ja kehittdvdaan vuoro-
puheluun (Juujarvi ja muut, 2019, s. 12). Osallistava johtamisote mahdollistaa vastuun
delegoimisen, konsultoivan suunnittelemisen ja jaetun paatoksenteon. Esimies kuunte-
lee tydntekijoiden mielipiteitd ja neuvottelee heidan kanssaan muutokseen liittyvista

asioista yhteisen paamaaran eteen (Laurila, 2017, s. 200.)

Muutostilanteessa yhteisollisyyden vahvistaminen on erityisen tarkeas, silla yhteishenki,
luottamus ja toistensa tukeminen helpottavat selviytymista ja uusien asioiden oppimista.
Asioista yhdessa avoimesti ja vuorovaikutteisesti puhuminen mahdollistaa luottamuksen
vahvistumisen ja epavarmuuden tunteiden halvenemisen. Me-hengen syntyminen vaatii
yhteisia rutiineja, kuten paivittaisia lyhyita palavereita ja muita yhteisia tilanteita senhet-

kisten ongelmien ja tulevaisuuden pohdintaan. Vahva yhteisollisyys sallii myos tunteiden
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osoittamisen ja yksil6lliset, erilaiset kokemukset muutoksista. Osallisuus vahvistaa yhtei-
sollisyyttd, ja jokaisen olisikin voitava tuntea kuuluvansa tyoyhteis66n ja tulevansa ar-
vostetuksi. (Juholin, 2017, s. 245.) Tiukka ammattiryhmittdinen toiminta ja hierarkkisuus
voivat olla haittana yhteistydlle, jota kuitenkin tarvitaaan seka johtajien ja tyontekijoiden
valilla etta vertikaalisesti. Moniammatillinen yhteisty6 voi toimia edistavana tekijana sille,

ettd muutos koetaan merkityksellisena. (Lunkka, 2018, s. 87.)

Helin (2013) arvioi tyoterveyshuoltojen yhdistymiseen liittyvdssa tutkielmassa, etta
muutostilanne olisi vaatinut yhteistyon tehostamista. Johdon olisi esimerkiksi pitanyt
kiertdaa yhtiodittamista koskevalla alueella eri toimipisteissa, samoin tyontekijoiden olisi
pitdanyt voida tutustua toisiinsa nopeammin ja konkreettisilla vierailuilla. Eri ammatti-
ryhmien osaajien valinen tiimitydn edistiminen ei mydskdan toteutunut toivotulla
vauhdilla. Johdolla koettiin olevan kuitenkin vahvaa osaamista ja kehitysmyonteisyytta,

mitka paransivat yhteisollisyytta. (Helin, 2013, s. 67—69.)

Organisaatioissa tarvitaan onnistunutta viestintaa erityisesti muutostilanteissa, ja toi-
saalta ilman viestintda muutokset epdonnistuvat. Viestintad itsessdaan on periaatteessa
vksinkertaista — viestitettavan asian valittamista jollakin tavalla ja viestin tulkintaa. Todel-
lisuus organisaatioeldmassa on monimutkaisempaa. On esimerkiksi huomioitava, etta
ihmiset kokevat asioita eri tavalla. (Stenvall & Virtanen, 2007, s. 60.) Viestinndssa on ol-
tava yhteinen kieli ja ymmarrettava samalla tavalla, mita asiat tarkoittavat juuri kysei-
sessa organisaatiossa. Johdon tuleekin huomioida, etta sen antamat viestit tulkitaan, ku-
ten ne on tarkoitettu. Tiedon hakeminen on kuitenkin myo6s tydntekijan vastuulla. (Gus-

tafsson & Marniemi, 2012, s. 88—89.)

Organisaation johdon on huolehdittava viestinndn pelisadanndista ja toimintamalleista.
Viestinnan avulla muutoshankkeelle saadaan luotua tarkoituksenmukainen muutospro-
fiili. Sen avulla tiedotetaan muutokseen liittyvista asioista, kuten sisallosta ja tavoitteista,

sekd myo6s varmistetaan, etta tieto muutoksen lapiviemisesta valittyy. Viestintd on haas-
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teellista, kun muutokseen liittyvaa tietoa on paljon ja viestinnan on kuitenkin saavutet-
tava kaikki osalliset. Laajamerkityksellisia tai muutenkin tarkeita asioita on kasiteltava
yhdessa my0s osallisuuden tunteen vahvistamiseksi. Tarkea ajantasainen tieto on silloin
kaikkien saatavilla samanaikaisesti ja yhteisen tulkinnan suodattamana. Tama mahdollis-
taa tyoyhteison vapautuneemman tunnelman ja asioista puhumisen uskaltamisen en-
nen kuin ne hiertavat yhteistyon henkea. Tydyhteison jasenilla tulisikin olla mahdollisuus
ja my0s velvollisuus osallistua tiedon jakamiseen ja valittamiseen, ja siten myds yhdessa

oppimiseen. (Stenvall & Virtanen, 2007, s. 66—67, 180—181.)

Hyva vuorovaikutus edistdaa muutoksen toteutusta, luo ymmarrysta ja siten myos lisaa
sitoutumista ja osallistumista muutoksen toteutukseen (Stenvall & Virtanen, 2007, s. 66-
67; Sveningsson & Sorgarde, 2014, s. 166). Tyontekijoiden sitoutuminen muutokseen on
yhteydessa muutoksen onnistumiselle. Kuitenkin osallistavassakin muutostydssa tyonte-
kijéiden onnistunut sitoutuminen voi toteutua vain, jos johtajat sitoutuvat muutokseen
my0s itse. Tyontekijat aistivat johtajan reaktiot ja aidot asenteet muutosta kohtaan. Joh-
tajien onkin tiedostettava oma sitoutumisensa taso ja kehitettava positiivinen asenne
muutokselle, jos he haluavat toimia muutosta edistavina roolimalleina. Sen sijaan muu-
tokseen liittyvia visioita kdsiteltdessa on sitoutumisen osoituksia tarkeampid johtajan

kommunikaatiotaidot ja vision sisalto. (Abrell-Vogel & Rowold, 2014.)

Muutosviestinndssa tarkein osapuoli onkin henkildsto, ja johdon lisaksi muita keskeisia
tahoja ovat esimerkiksi tyosuojelu, tydterveyshuolto ja yhteistyokumppanit. Julkisyhtei-
s6ssa naiden lisaksi merkittavassa roolissa ovat poliittiset paattdja ja luottamushenkilot.
Lisaksi tarvittavia sidosryhmia, kuten asiakkaita, on tiedotettava tilanteesta. (Juholin
2017, s. 249-250.) Mékisen (2010, s. 43, 45) tutkielmassa ilmeni, ettd sisdiset asiakkaat
olisivat toivoneet enemman ja ajantasaista tietoa muutokseen liittyvista tapahtumista.
He eivat kuitenkaan nahneet tarpeelliseksi osallistamistaan muutokseen niin kauan kuin

asiat sujuivat hyvin.
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Julkinen sosiaali- ja terveydenhuolto toimintaymparistéineen asettaa oikeudenmukai-
suuden kokemiselle erilaisia haasteita yksityisiin organisaatioihin verrattuna. Kunnalli-
sella puolella vaikuttaa organisaatioon liittyva, mutta sen ulkopuolinen poliittinen jarjes-
telmad, jonka paatoksilla perustavanlaatuiset muutokset, kuten organisaatioiden ra-
kenne- tai yhdistymismuutokset toteutetaan. Henkilost6lla on siten ehka vahdan mahdol-
lisuutta osallistua ja vaikuttaa muutospaatoksiin ja -suunnitteluun. Myds organisaatioi-
den suuri koko, hierarkkinen rakenne ja eri ammattiryhmien kilpailevat intressit asetta-
vat haasteita muutosjohtamiselle. Erityisesti laajoissa organisaatiomuutoksissa on muu-
toksen onnistumisen kannalta tarkedaa henkiloston muutostietdmyksen, osallisuuden ja
yhteistyon varmistaminen, mitka vaikuttavat eettisyyden ja oikeudenmukaisuuden koke-
miseen. Muutokseen sitoutumista edistdd toiminta henkiloston yhteenkuuluvuuden,
tasa-arvoisuuden, turvallisuuden tunteiden ja keskindisen luottamuksen aikaansaa-

miseksi. (Taskinen, 2017, s. 165—-166.)

Maakunta- ja soteuudistuksen vuoden 2019 loppuraportissa on tehty arvioita hank-
keesta eri asioiden, kuten viestinnan ja henkiloston muutoskokemusten suhteen. Vies-
tintaan oli panostettu tiedon tuottamiseen monipuolisesti eri viestintakanavien avulla.
Hanke oli laaja ja osittain viestinndan kokonaisuutta oli vaikea hallita. Uudistustyon ja
muutosten pitkittyminen aiheutti epavarmuutta ja lisdsi muutosvastarintaa henkilstén
keskuudessa. Se my0s esti tai jarrutti olemassa olevien organisaatioiden muuta kehitta-

mistyota. (Valtiovarainministerio, 2019, s. 118-138.)

2.3.3 Johtaminen tyéhyvinvoinnin, muutosvalmiuden ja tuen saannin varmistajana

Hyvassa tyoyhteistssa huolehditaan tydhyvinvoinnista, jonka kehittamiseen johto on si-
toutunut tyon, tyontekijoiden ja tyoyhteison tasolla (Juuti & Salmi, 2014, s. 49). Organi-
saatiot pystyvat jo osittain ennalta varautumaan muutoksiin huolehtimalla ty6ilmapii-
ristd, henkildston hyvinvoinnista sekd osaamisesta (Tyoterveyslaitos, 2020a). Tyohyvin-
vointi on myos investointi, joka vaikuttaa organisaation kilpailukykyyn, taloudelliseen tu-

lokseen ja maineeseen. Hyvinvoiva tyoyhteis6 mahdollistaa sen, etta ollaan avoimia ja
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luotetaan, luodaan innostavaa ja kannustavaa ilmapiiria seka toimitaan yhteisen hyvan
eteen. Mahdollista on silloin sdilyttda parempi tyoyhteison toimintakyky myods muutos-

tilanteissa. (Tyoterveyslaitos, 2020a.)

Muutoksessa osallisten eri roolit voidaan tiivistda Pahkinin ja muiden (2011, s. 13-14)
kuvauksen mukaan: Ylimman johdon tehtdavana on toimia muutoksen kasvoina paatos-
tenteon lisaksi. Sen on oltava lasna ja keskusteltava muutoksesta ja sen syista tyonteki-
joiden ja heidan edustajiensa kanssa. Johdon velvollisuus on ottaa huomioon prosessin
vaikutukset tyontekijoiden terveyteen ja hyvinvointiin. Keskijohdon ja ldahiesimiesten
tehtavana on huolehtia muutoksen vaatimista kdytannon toimenpiteistda, mutta heidan
tulee olla myds tiiviissa vuorovaikutuksessa tyontekijoiden kanssa seka valittda ja tulkita
heille ylemman johdon viesteja. Tyontekijoiden tehtdavana on huolehtia omalta osaltaan
tarvittavasta osaamisesta seka arvioitava rooliaan muutokseen liittyen. Tukena muutok-
sessa on myos henkilostohallinto, jonka tehtdvana on olla osallisena muutosprosessissa
seka arvioida muutosvalmiutta ja tarvittaessa tarjota koulutusta. Esimerkiksi tyoterveys-
huolto voi toimia kriisitukena tyontekijoille ja esimiehille sekd antaa esimiehille valmen-
nusta muutostilanteessa toimimiseen. Tyontekijoiden edustajat (luottamusmiehet) taas
ovat nimenomaisesti tyontekijoiden tukena varmistamassa, etta paatokset tehdaan rei-
luin perustein. Tyoterveyslaitos (2020d) muistuttaa myos tyosuojeluhenkildstdn roolista

tyopaikoilla tydhyvinvoinnin edistamisen tukena.

Organisaatiomuutoksessa korostuu ihmisten johtaminen, ja hyvin toteutettu muutos tu-
keekin tyontekijoiden hyvinvointia sekd auttaa heitda myds vastaamaan sen myota tule-
viin haasteisiin ja kdsittelemaan tunteita. Lahtétilanne on hyva, jos tyontekijéilla on tie-
dossa tehtdvansa ja tavoitteensa sekd niihin riittdva osaaminen ja tyokyky. Heillad on ol-
tava mahdollisuus osallistua omaa tyota ja tydyhteis6a koskeviin paatoksiin. Lisaksi edel-
lytyksena on, etta tyd koetaan mahdollisimman mielekkadksi ja tydyhteisossa arvoste-
taan ja tuetaan toinen toistansa. (Tyoterveyslaitos, 2020a.) On my6s huomioitava, etta
organisaatiomuutoksen hyvin tehty suunnittelu vaikuttaa tyontekijan hyvinvointiin koko

muutosprosessin ajan (de Fatima ja muut, 2020).
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Organisaation johdolta vaaditaan myds kykya ymmartaa ihmisten erilaisuutta ja heidan
erilaisia tunteitaan (Juuti & Salmi, 2014, s. 22). Eika riita, ettd ihmista ymmarretdadn muun
muassa tunteiden osalta, vaan hanet on nahtava elamantilanteiden savyttamana yksi-
I6na organisaatiotoiminnan ja sosiaalisen vuorovaikutuksen kontekstissa (Vakkala, 2012,
s. 12). Tyontekijoiden tydolosuhteet on tunnettava riittavasti (Angeléw, 2010, s. 20).
Esimies on tyopaikalla avainasemassa tyohyvinvoinnin toimenpiteiden toteuttamisessa.
My®os tyoturvallisuuslaki velvoittaa siihen, etta fyysinen ja psyykkinen kuormitus pysyvat
kohtuullisena. Rinnalle tarvitaan tunneosaamista, ja johtajan perustehtavana onkin
mahdollistaa, etta jokainen voisi kokea olevansa hyddyllinen ja tarkea. Avoin tiedonkulku
ja kuunteleminen ovat tarkeimpia tyokaluja tyohyvinvoinnin kehittamisessa. Toisaalta
my0s tyontekija on vastuussa oman itsensa johtamisesta ja tyoyhteison toimivuudesta.
(Manka & Manka, 2016, 9, s. 135, 137.) Yksilollinen tuki vaikuttaa positiivisesti
tyontekijoiden mielialaan ja muutokseen sitoutumiseen. Jos johtajat kunnioittavat
alaistensa yksilollisia tarpeita ja huomioivat myos heidan tunteensa muutostilanteessa,
rakentavat alaiset todenndkéisemmin melko positiivisen siteen muutosaloitteeseen.

(Abrell-Vogel & Rowold, 2014.)

Organisaatiomuutoksen vaikutukset vaihtelevat tyontekijasta riippuen. Muutokset voi-
vat sisaltda organisaation rakenteiden uudelleenjarjestelyja, aikaisempien tyéryhmien
hajottamista ja uusien perustamista sekd muutoksia tyotehtavissa. Osalle tyontekijoista
voi tarjoutua ylenemismahdollisuuksia, osan asema voi heiketa. Tyontekijat, jotka ovat
saavat jo ennen muutosta paljon tukea organisaatiolta, ja joilla on vahvat henkil6kohtai-
set resurssit, kokevat organisaatiomuutoksen vaikuttavan usein myonteisesti asemaansa
tyopaikalla. Muutoksen kokeminen myonteiseksi taas edesauttaa hyvinvointia. (Pahkin
ja muut, 2011, s. 9.) Muutoksesta voi seurata hankalia asioita niin yksiloille, ryhmalle tai
tiimille kuin koko tyoyhteisolle. Tallaisia ovat esimerkiksi irtisanomiset, tehtdavankuvien
merkittavat muutokset, siirtymiset toiseen yksikkoon tai jopa toiselle paikkakunnalle.

Esimiehen pitdd samalla osata kdyda luopumisen tuskaa yksien kanssa ja katsoa tulevai-
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suuteen toisien kanssa. Avainhenkil6ita voi hakeutua muualle t6ihin, jolloin olisi viimeis-
tdan esimiesten ja johdon huolestuttava. Huolestuneisuuden merkit eivat nouse organi-
saatiossa kuitenkaan ajoissa tietoon, jos ilmapiiri ei ole riittavan avoin. (Juholin, 2017, s.

248.)

Muutos itsessaan on oppimista, mutta se myos edellyttaa sita (Hayes, 2018, s. 25). Muu-
tostilanne luo mahdollisuuksia kehittya. Se tarjoaa tilaisuuden oppia ja tydskennelld yh-
dessa myos ryhmana, mutta sen myota yksilolle voi avautua mahdollisuuksia muun mu-
assa uusiin tyotehtaviin. (Nilsson ja muut, 2018, s. 182—183.) Organisaatiomuutos voi-
daankin nahda oppimisprosessina, jossa henkilésté ymmartaa muutoksen tarpeen seka
sitoutuu ja sopeutuu siihen. Ymmartamista tukee rehellinen, ymmarrettava, johdonmu-
kainen ja toistuva viestinta. Sitoutuminen vahvistuu osallistumisella muutoksen suunnit-
teluun ja toteutukseen. Sen sijaan yksildiden, tyoyhteison ja esimiesten sopeutumista
auttavat erilaiset tukitoimet, kuten koulutukset ja mentorointi. (Tyéterveyslaitos, 2020a.)
Oppimisen lisdksi on panostettava myos ammatilliseen kehitykseen (Boonstra, 2013, s.

7).

Muutoksen onnistuneessa toteutuksessa alkuvalmiudella on tarked merkitys. Valmius
kuvaa sitd, missa maarin osallistujat ovat yksil6llisesti ja kollektiivisesti valmiita, motivoi-
tuneita ja teknisesti kykenevia toteuttamaan muutoksen. (Holt, 2013.) Helin (2013, s. 56)
tuo esiin tyoterveyshuoltojen yhdistymiseen liittyvassa tutkielmassaan, etta tutkittavat
kokivat yhteisdssaan olevan keskimaaraista parempaa muutoskykyisyytta johtuen muun
muassa siitd, ettd asiakastyon kautta tyoterveyshuollossa toimivat ovat ndhneet erilaisia

muutostilanteita ja niista on itsekin opittu.

Valmistautuminen muutoksiin voi selvasti vahentaa niiden kielteisia vaikutuksia. Henki-
I6kohtaisilla ja monilla organisaatioon liittyvilla voimavaroilla, kuten ty6tovereilta saa-
dulla tuella, voidaan vahentda tyontekijoiden epavarmuuden tunnetta. Tarkeda on sai-

lyttad myods mahdollisuus itsendisyyteen tyotehtavien suorittamisessa. Tydpanoksen ja



49

saadun palkkion on oltava tasapainossa. Lisdksi vaaditaan luottamusta omaan osaami-
seen, esimerkiksi siihen, etta pystyy ratkaisemaan tyossa eteen tulevia ongelmia. (Pahkin
ja muut, 2011, s. 9.) Bosin ja muiden (2019) tutkimuksessa huomattiin, ettd kykyjen
kaytto ja suhteet tyotovereihin ovat tarkeimpia tekijoita tyotyytyvaisyydelle. Huomiota
tulisi kuitenkin kiinnittda myos tydssa esiintyviin ristiriitatilanteisiin, esimiehen tukeen ja

jatkokoulutuksen mahdollisuuksiin, joissa l6ytyi puutteita

Weick ja Quinn (1999) tuovat esiin, ettd muutoksissa tyontekijoille on tarkeaa tiedon-
saanti ja henkilokohtainen tuki, kun taas johtajat odottavat tyontekijoiden tukea muu-
tosten hienosdatoon ja muutoksen eteen tehtavaan tyéhon. Vakkala (2012, s. 150) taas
huomioi, ettd muutostilanne voi karjistda ihmissuhteita ja tyoyhteison toimivuutta. Voi
ilmeta ristiriitoja ja "kuppikuntien syntymista”, kuten kavi ilmi Latvalan (2011, s. 50-56)
tutkielmasta. Klikkiytymista ja selan takana puhumista esiintyi jonkin verran. Tarkeana
nahtiin, ettd ongelmia pyrittiin selvittelemaan keskustelemalla. Erilaiset rutiinit aiheutti-

vat hankaluuksia, ja niiden yhtendistaminen nahtiin tarkeana tyohyvinvoinnin kannalta.

Teo ja muut (2013) tarkastelivat selviytymisstrategioiden merkitystda hoitotyon ja
hallinnon tehtdvien stressitekijoissd suhteessa sairaanhoitajien tyotyytyvaisyyteen
organisaatiomuutoksessa. Ne, jotka kayttivat tehokkaita selviytymisstrategioita stressin
torjumisessa, ilmaisivat korkeampaa tyotyytyvaisyytta. Tutkimuksessa korostui
muutokseen osallistumisen tarkeys seka tarkan ja toistuvan viestinnan valittdminen
sairaanhoitajille. Johdon pitdisi myds huomioida henkildstémaara suhteessa muutoksen
aiheuttamiin kasvaviin hoitotydén hallinnollisiin stressitekijoihin. Lisaksi muutosta
toteuttavaa keski- ja lahijohtoa olisi autettava ymmartamaan muutoksen vaikutukset
hoitotyOssa toteutuvaan tyotyytyvaisyyteen. Tama vaatii koulutusta ja mahdollisuutta
kehittdaa johtamista, jotta he voivat my6s auttaa ylimman johdon edustajia muutoksen

aikaansaamisessa.
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Tutkimuksensa myo6ta Viitala ja Lehto (2014, s. 134, 143, 145) tuovat esiin kuntien hen-
kilostotydn ndakymia ja haasteita. Tarkastelussa ilmeni henkilostéammattilaisten nake-
myksien mukaan, etta jatkuvat muutokset aiheuttavat epavarmuutta ja lisdantynytta tyo-
pahoinvointia. Henkilostd koki muutosten tulevan ulkopuolelta ja ylhaalta annettuina,
eikd osallistamista huomioitu riittavasti. Ulkopuolisuuden tunne valittyi osittain myos
kuntien johtajien ja esimiesten kommenteista. Kuntiin kohdistuvat muutokset nahtiin
valtion sanelemiksi, ja kuntaorganisaation sisdllakin muutoksia pidettiin herkasti ylhaalta
alas -johdettuina. Henkilostdon edustajat ja henkildstéammattilaiset toivoivat valmenta-
vampaa otetta kunnassa toimivilta esimiehilta. Siihen vaikuttaviksi keinoiksi arvioitiin vai-
kutusmahdollisuuksien ja vuorovaikutuksen avoimuuden parantamista, kuulluksi ja koh-
datuksi tulemista, kehityskeskustelujen kdaymista, tyontekijoiden ottamista mukaan tyon

suunnitteluun sekd innostamista ja kannustamista.

Toisaalta henkilostbammattilaiset olivat huolissaan myos esimiehista. Esimies voi kokea
esimiehena olemisen jopa rasitteena. Asiakastyd menee niukoissa resursseissa herkasti
etusijalle ja vastaavasti henkilostotyolle ei riitd energiaa. Esimies voi etdaantya fyysisesti
tydyhteison arjesta, jolloin tyontekijoiden kohtaamiselle jaa vahemman aikaa. Ylin johto
ei valttamatta ole tietoinen tilanteesta. Tuki esimiehelle onnistuu parhaiten muun mu-
assa antamalla aikaa esimiestydlle, mahdollistamalla fyysinen lasnaolo alaisten kanssa,
kouluttamalla ihmisten johtamisen perusvalmiuksiin ja tukemalla vaikeissa paikoissa esi-
merkiksi vertaistuen tai tyonohjauksen keinoin. Henkil6stbammattilaisten tehtdvaksi
nahtiinkin antaa tukea ja sparrata esimiehia heidan tehtavissaan. (Viitala & Lehto, 2014,
s. 144, 146-147.) Johtajille on annettava tukea tunnereaktioiden ilmaisemiseen ja myos
tunnistamiseen (Lawrence ja muut, 2014). Samoin ilmeni Vakkalan (2012, s. 12) tutki-
muksessa koskien kuntafuusioita ja niihin liittyvaa henkiloston johtamista, ettd esimies

ei valttamatta ehdi olla riittavasti lasna muutostilanteessa.

Esimiehen rooli on haastava, silla hanen pitda luotsata henkilostoa tilanteessa, jossa han
ei itsekaan valttamatta ole selvilla tulevaisuudesta. Sailyttdakseen tyyneytensa ja toimin-

takykynsa on hanen ymmarrettava muutoksen aiheuttamia tunteita muiden lisaksi myds
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itsessaan. (Jarvinen, 2013.) Balogun ja Johnson (2004) tarkastelivat keskijohdon roolia
muutosprosessissa, jossa piti saada uusi kaytantd toimimaan. Keskijohto ei itse juuri
osallistunut etukateissuunnitteluun tai paatoksentekoon, mika aiheutti haastetta seka
tarttua muutokseen etta neuvotella yksityiskohdista niiden kanssa, jotka eivat myoskaan
olleet aktiivisesti osallistuneet. Jos ylin johto jad enemman taustalle, voi keskijohto tu-
keutua enemman tydkavereistaan ikatovereidensa toimintaan ja kdytdkseen seka yhtei-
siin henkilokohtaisiin kokemuksiin heidan kanssaan. Myos Vakkala (2012, s. 12) tuo esiin
johdon kokemaa ristiriitaa: Heidan omaankin tyéhonsa ja asemaansa kohdistuu mahdol-

lisia muutoksia, mutta samalla tyontekijoiden odotukset vahvaan johtamiseen kasvavat.

Vakkalan (2012, s. 11-12, 97, 155, 157) tutkimuksen mukaan kuntaorganisaatioiden joh-
tamisessa on painottunut rationaalinen johtamisajattelu, mika nayttaytyy erityisesti
muutosprosessin suunnittelussa ja vaiheiden toteutuksessa, ja heijastuu myos henkilds-
ton johtamiseen. Johtamiseen tarvittaisiin pehmeampaa otetta suunnitelmallisuuden ja
laskelmoivuuden rinnalle. Lahiesimiestyolla ja ihmisldaheiselld johtamisella on tarkea
merkitys. Lahiesimiehen ja tyontekijan valisessa suhteessa korostuu psykologinen sopi-
mus, milla kdsitetddn muun muassa sitd, millaisia sitoumukseen ja motivaatioon liittyvia
merkityksia tyontekijan ja esimiehen valille muodostuu. Tata tukeva johtaminen on vuo-
rovaikutteista, tukea antavaa ja lasna olevaa. Keskeisimpia asioita siina ovat tasapuoli-

suus ja oikeudenmukaisuus.

Tutkijan mukaan yhtena merkittdvana organisaatiomuutoksen vaikutuksista yksilotasolla
on esimiehen vaihtuminen. Tutkimuskohteissa oli tapahtunut useita esimiesvaihdoksia,
ja joissakin tapauksissa esimies oli vaihtunut useammankin kerran muutosprosessin ai-
kana. Tama aiheutti tydyhteistssa epavarmuutta ja lisasi tiedon ja keskustelun tarvetta.
Myds kuntaorganisaatiolle tyypillinen, ylhdalta alas eteneva muutos kuormitti esimiehia
voimakkaasti ja heikensi myos psykologisten sopimusten eheytta (Vakkala, 2012, s. 198).
Kolvangin (2020, s. 59, 82) tutkielmassa ilmeni, etta terveydenhuollon johtajilla ei ollut

kdytossaan valttamatta muutostilanteessa tarpeeksi hallintakeinoja. Henkilostoa pitaisi
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osallistaa muutokseen, mutta hankaluutta luo muun muassa alan hierarkkisuus, eika

henkilostokaan valttamatta edes tieda tulleensa osallistetuksi.

Onkin huomioitava, etta tyohyvinvointi on yksi avaintekijoista, joiden varassa kuntasek-
torin uudistuminen ja kehittyminen voi onnistua. Tydhyvinvoinnin kehittaminen tulee
kohdistaa tyontekijoiden yksilotason lisaksi myds tydyhteisoon. (Viitala ja Lehto, 2014, s.
148.) Olennaista on varmistaa, ettd muutoksen jalkeen tydntekijat ovat yha motivoitu-

neita, voivat hyvin ja tavoitteet on saavutettu (Pahkin ja muut, 2011, s. 5).
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3 Tutkimusmenetelmat ja aineisto

3.1 Tutkimuskohteen kuvaus

Tutkimus tarkastelee JIK:in, LLKY:n ja Jarvi-Pohjanmaan tyoterveyshuoltojen yhtiditta-
misprosessia, jossa tavoitteena oli yhteinen tyoterveysyhtio. Prosessin tarkastelu lahtee
vuodesta 2017, jolloin yhtidittamisvalmisteluja aloiteltiin ja mukaan valmistelutyohon
otettiin myos edustajat tyoterveyshuoltojen sisdltd organisaatioiden ylemman johdon
edustuksen lisaksi. Tarkastelu rajoittuu vain yhtidittamista valmistelevaan vaiheeseen.
Tutkimuskysely suunniteltiin toteutettavaksi 17.-30.8.2020 tilanteessa, jossa naiden tyo-
terveyshuoltojen oletettiin liittyvan yhtioitettyyn tyoterveyshuoltoon 1.9.2020. Kaytan-
nossa liittymiset toteutettiin huhti-toukokuussa 2021, jolloin palvelutuotanto uudessa
yhtiossa myos alkoi ndiden organisaatioiden tyoterveyshuoltojen osalta. Tutkimuksen to-
teutuksessa pysyttiin silti suunnitellussa aikataulussa. Tutkimusorganisaatioiden kuvai-
lun yhteydessa paneudutaan jonkin verran myds muuhun alueelliseen sote-muutosval-

misteluun, koska tyoterveyshuollon muutosprosessi liittyi siihen olennaisesti.

Vuonna 2015 kdynnistyneen maakunta- ja sote-uudistuksen tavoitteena oli parantaa pal-
velujen yhdenvertaisuutta, vahentda hyvinvointi- ja terveyseroja seka hillita kustannuk-
sia ja saada aikaan merkittavia yhteiskunnallisia sdastoja. Tarkoituksena oli muodostaa
kolmas hallinnon taso, maakunnat. Uudistukseen liittyi mittava lainsdadanndllinen seka
valtakunnallinen ja alueellinen toimeenpanon valmistelutyd. Taman maakunta- ja sote-
uudistuksen valmistelua jatkettiin 8.3.2019 asti, jolloin hallitus erosi, eikd nahty enaa
edellytyksia jatkaa valmisteluja. (Valtiovarainministerio, 2019, s. 11-12, 155.) Osana
sote-uudistusta tarkasteltiin tydterveyshuollon jarjestamista (Sosiaali- ja terveysministe-
rio, 2017). Kuntalakiin perustuen tyoterveyshuolto tuli yhtioittad 1.1.2019 mennessa, jos
haluttiin tarjota laajoja tyoterveyspalveluita (sisdltden myos sairaanhoidon) muillekin
kuin omistajatahoille (Kuntalaki 410/2015, 126 §; Sosiaali- ja terveysministerit, 2018).
Julkiset tyoterveyshuollot eivat valttamatta pystyneet noudattamaan yhtidittamisvelvoi-
tetta annetussa maardajassa, mutta muutosvalmisteluita on voinut olla jo pitkdankin

kdynnissa, kuten voidaan todeta tutkimuskohteena olevista organisaatioista.
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3.1.1 Yhtioditettavat tyoterveyshuollot ja Eteld-Pohjanmaan sote-valmistelu

Tassa tarkasteltavat yhtioitettavat tyoterveyshuollot ovat kaikki toimineet ennen osana
laajempia kunnallisia toimijoita, joiden organisaatiot poikkeavat toisistaan jonkin verran
muun muassa rakenteeltaan. Liikelaitoskuntayhtyman muodossa toimivassa JIK:ssa ja-
senkuntina ovat Kurikan kaupunki ja Ilmajoen kunta. Tehtavana on tuottaa jasenkunnil-
leen kuuluvat terveyden- ja sairaanhoidon, vanhustenhuollon, ymparistéterveydenhuol-
lon seka Kurikan sosiaalitoimen palvelut. (JIK-peruspalveluliikelaitoskuntayhtyma, 2019;
2022a.) JIK:n tyoterveyshuollolla oli tutkimuskyselyn ajankohtana toimipisteet Jalasjar-

vella, limajoella, Kurikassa ja Jurvassa (JIK-peruspalveluliikelaitoskuntayhtyma, 2019).

Myos liikelaitoskuntayhtymana toimiva LLKY tuottaa perustehtdavansa mukaisesti omis-
tajiensa eli Kauhajoen kaupungin seka Teuvan, Isojoen ja Karijoen kuntien yhteistoi-
minta-alueen sosiaali- ja terveyspalvelujen sekd ymparistoterveydenhuollon, eldinlaa-
kintdhuollon ja ymparistonsuojelun palvelut (Suupohjan peruspalveluliikelaitoskuntayh-
tyma, 2019; 2022). Sen tyoterveyshuolto toimi Kauhajoella, Isojoella, Karijoella ja Teu-

valla (Suupohjan peruspalveluliikelaitoskuntayhtyma, 2019).

Jarvi-Pohjanmaan perusturva jarjestaa ja tuottaa Alajarven kaupungin seka Vimpelin ja
Lappajarven kuntien alueen sosiaali- ja terveyspalvelut (Jarvi-Pohjanmaan perusturva,
2019; Alajarvi, 2022b). Jarvi-Pohjanmaa toimii isantdakuntamallilla, jossa Alajarvi vastaa
yhteistoiminnan hallinnosta (Alajarvi, 2019; 2022a). Lappajarvi on ollut mukana yhteis-
toiminnassa 1.1.2019 lahtien. Tyoterveyshuollon vastaanotot olivat Alajarvelld, Lappa-

jarvelld, Lehtimaella ja Vimpelissa. (Jarvi-Pohjanmaan perusturva, 2019.)

JIK:n, LLKY:n ja Jarvi-Pohjanmaan tyoterveyshuoltojen yhtidittamisvalmistelu eteni osana
Eteld-Pohjanmaan maakunta- ja sote-uudistusta. Valtionvarainministeri6 ja sosiaali- ja
terveysministerio ohjeistivat vuonna 2016 maakuntien liittoja koolle kutsujiksi maakun-

tauudistuksen esivalmistelutydhon, minkd jalkeen oli tarkoitus maakunnan toimintaa
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valmistelevan valiaikaishallinnon kautta saada uuden maakunnan ensimmainen toimin-
takausi alkamaan 1.1.2019. (Eteld-Pohjanmaan SOTEMAKU-ohjausryhma, 2016.) Ke-
vaalla 2019 taman uudistuksen toimeenpano lopetettiin (Kuntaliitto, 2019), mutta tyo-

terveyshuollon yhtidittamisvalmisteluja kuitenkin jatkettiin.

Maakunta- ja soteuudistus edellytti hyvan hallinnan ja hallinnon toimintatapoja. Tavoit-
teena oli varmistaa niin poliittisen kuin virkamiesjohdon yhtenaiset tavat johtaa, mika
edistaisi my0s strategian taytantéonpanon tehokkuutta. (Eteld-Pohjanmaan Valiaikainen
valmistelutoimielin, 2018.) Uudistuksen etenemisesta Eteld-Pohjanmaalla haluttiin myos
viestia mahdollisimman kattavasti ja avoimesti. Kansallisen nettisivuston lisaksi muodos-
tettiin alueellinen sivusto. Padvastuu tiedottamisesta oli muutosjohdolla, mutta kaytan-
non viestinnasta vastasivat myos uudistustydssda mukana olleet organisaatiot. Eri kohde-
ryhmille suunnattujen tilaisuuksien kautta pyrittiin valittdmaan uudistusta koskevaa in-

formaatiota. (Eteld-Pohjanmaan SOTEMAKU-ohjausryhma, 2016.)

Muutosorganisaatiossa SOTEMAKU-johtoryhma (poliittisten puolueiden edustus ja vir-
kamiesjohto) johti ja sovitti yhteen sote- ja maakuntauudistustyotd (Jokiranta, 2016;
Eteld-Pohjanmaan SOTEMAKU-ohjausryhmda, 2016). Johtoryhman alaisuudessa toimi
SOTE-tyovaliokunta (Eteld-Pohjanmaan SOTEMAKU-ohjausryhma, 2016) ja yhtena ter-
veyden- ja sairaanhoidon palveluihin kuuluvana alatyéryhméana oli tyoterveyshuolto.
Palvelurakennety6ssa keskityttiin julkisen palvelutuotantomallin ja sen sisallén rakenta-
miseen seka sote-integraatioon. (Etela-Pohjanmaan Sote Palvelurakenne: Terveyden ja

sairaanhoidon palvelut, 2017.)

Yhtidittamisvalmistelujen aikaan jokaisessa naista tyoterveyshuolloista oli tarjolla palve-
luita julkisten tyopaikkojen lisdksi myds yrityksille ja yrittdjille. Suurimmalla osalla asiak-
kaista oli tyoterveyshuollon sairaanhoitopalvelut kattava sopimus. (Etela-Pohjanmaan
Sote Palvelurakenne: Terveyden ja sairaanhoidon palvelut, 2017.) Tyoterveyshuollon toi-
mivuuden kannalta nahtiin tarkedna, etta asiakkaiden tyoterveyspalvelut jatkuisivat ja

olisivat monipuoliset seka sisaltdisivat siten myds tyohon liittyvien sairauksien hoidon
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mahdollisuuden. Maakunnan jarjestamisvastuu huomioiden palvelua nahtiin tarpeen
olla tarjolla koko maakunnan alueella. (Eteld-Pohjanmaan Viliaikainen valmistelutoimie-

lin, 2018.)

Selvitys maakunnan tyoterveyshuollon yhtidittdmisesta tehtiin yhteistyossa palkatun asi-
antuntijatahon ja Etelda-Pohjanmaan alueen julkisten tyéterveyshuoltojen kanssa (Etela-
Pohjanmaan Viliaikainen valmistelutoimielin, 2018). Alkuvaiheen jalkeen naista tyoter-
veyshuolloista yhteistd yhtidittamisvalmistelua jatkoivat JIK, LLKY ja Jarvi-Pohjanmaa.
Selvityksen tavoitteena oli tyoterveyshuollon eri jarjestamisvaihtoehtojen vertailu, jotta
voitaisiin tehda padatos kustannustehokkaan, hyvin toimivan ja kilpailukykyisen maakun-
nallisen tyoterveydenhuollon jarjestamisestd ja mahdollisen osakkuusyhtion perustami-
sesta. (Etelda-Pohjanmaan Valiaikainen valmistelutoimielin, 2018.) Valmistelua paatettiin
jatkaa ensisijaisesti vaihtoehdolla, jossa olisi kaksi yhtiota eli in-house-yksikkd ja markki-
noilla toimiva tyoterveysyhtio, jolloin palveluja tuotettaisiin myos nykyisille yksityisille

asiakkaille (Etela-Pohjanmaan SOTEMAKU-johtoryhma, 2018).

3.1.2 Tyoterveyshuoltojen yhtidittamisprosessi

Tassa kuvataan JIK:n, LLKY:n ja Jarvi-Pohjanmaan yhti6ittamisprosessia etenkin ndiden
organisaatioiden ja niista pdaasiassa LLKY:n pdatoksenteon kautta (lahdeviittaukset si-
vustoihin, joista paatokset ovat loydettavissa). Alueen kuntien paatoksentekoon viita-
taan niilta osin, miten se poikkeaa yleisesta paatoksenteosta tai tdydentaa sita. Muuten
kunnallinen paatoksenteko noudattaa JIK:n, LLKY:n ja Jarvi-Pohjanmaan paatoksentekoa.
Eteld-Pohjanmaan maakunnallinen sote-valmistelu kulki tdman valmistelun rinnalla,

mutta tarkemmin sita on kuvailtu edella.

Eteld-Pohjanmaan maakunnan sosiaali- ja terveydenhuollon palvelurakennetyo alkoi
tyoterveyshuollon osalta varsinaisesti helmikuussa 2017, jolloin kokoontui ensimmainen

tyoterveyshuollon palvelurakennetyoryhma. Tyoryhma esitti jarjestamisvastuulle siirty-
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van tyoterveyshuollon toiminnan organisaatiovaihtoehdot. (Eteld-Pohjanmaan Sote Pal-
velurakenne: Terveyden ja sairaanhoidon palvelut, 2017.) Loppuvuonna padatoksente-
ossa varmistui vield, etta julkista tyoterveyshuoltoa aletaan jarjestimaan osana tulevaa
maakuntarakennetta (Suupohjan peruspalveluliikelaitoskuntayhtyma, 2020). Sote-tuo-
tannon vastuuvalmistelija nimettiin tyoterveyshuollon osalta vastuuvalmistelijaksi (Suu-

pohjan peruspalveluliikelaitoskuntayhtyma, 2020).

Kevaalla 2018 maakuntavalmistelussa paatettiin, ettd tyoterveyspalveluiden jarjesta-
mistd jatketaan tavoitteena maakunnassa toimivana in house- ja markkinayhtio (Suupoh-
jan peruspalveluliikelaitoskuntayhtyma, 2020). JIK:n, LLKY:n ja Jarvi-Pohjanmaan alu-
eelta Teuvan kunta paatti olla Iahtematta osakkaaksi maakunnallisiin tyoterveyshuollon
osakeyhtidihin (Teuva, 2020), mutta esimerkiksi Seinajoki oli vield tdssa vaiheessa mu-

kana (Suupohjan peruspalveluliikelaitoskuntayhtyma, 2020).

Syksylla 2018 toiseksi vastuuvalmistelijaksi saatiin taloushallinnon vastuuvalmistelija
(Suupohjan peruspalveluliikelaitoskuntayhtyma, 2020). Maakunnan ty6terveyshuollon
yhtion suunniteltiin toimivan osakkaiden in house-yhtiona 1.1.2019 alkaen. Sosiaali- ja
terveyspalveluiden jarjestamisvastuun siirtyessa kunnilta maakunnalle yhtié muuttuisi
markkinoilla toimivaksi yhtidksi tuottaen palveluja yrityksille ja yhteiséille. Siina tilan-
teessa in house -yhtio taas muodostettaisiin Seindjoen Tyoterveys Oy:std, jossa sairaan-
hoitopiirikin on osakkaana. Uutena asiana oli, etta muun muassa kunta-alan eldkeva-
kuuttamisesta huolehtiva KEVA tuli mukaan valmisteluun. (Alajarvi, 2020; JIK-peruspal-

veluliikelaitoskuntayhtyma, 2020; Suupohjan peruspalveluliikelaitoskuntayhtyma, 2020.)

KEVA eteni valmisteluissaan tavoitteena julkisen tyoterveyshuollon valtakunnallinen jar-
jestdminen. Se asetti valmistelutyéryhmat kahdelle yhtidlle, Taimi Oy:lle (in house) ja
Mainio Oy:lle (jarjestamisvastuu). Eteld-Pohjanmaan maakuntavalmistelu oli mukana
molemmissa valmisteluryhmissa. Taimi Oy:ta kaavailtiin kuntien ja maakuntien omista-
maksi yhtioksi, jonka tytaryhtidiksi tulisivat kuntien ja kuntayhtymien omistamat in

house -yhtiét. Markkinoilla toimiva Mainio Oy, jonka nimi vaihdettiin myohemmin
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Tammi Oy:ksi, sen sijaan olisi valtakunnallinen yhtio, jolla olisi toimipisteita koko maassa.
Seindjoen kaupunki jattaytyi tdssa vaiheessa yhteistyosta pois, mutta sairaanhoitopiirin
hallitus ilmoitti aikaisemmin olevansa valmis osallistumaan yhtion padomittamiseen.
(Alajarvi, 2020; JIK-peruspalveluliikelaitoskuntayhtyma, 2020; Suupohjan peruspalvelu-
liikelaitoskuntayhtyma, 2020.)

Tyoterveyshuollon asiakkaita tiedotettiin tilanteesta. Esimerkiksi syksyllda 2018 lahetet-
tiin Etelda-Pohjanmaan valmistelussa mukana olevien tyoterveyshuoltojen asiakkaille en-
simmainen tiedote, jossa kerrottiin tyoterveyshuollon yhtidittdmisesta ja olemassa ole-
vien sopimusten pohjalta tapahtuvan tyoterveyshuollon toiminnan jatkumisesta keskey-
tyksetta ja ilman asiakkaiden tyoterveyshuoltosopimusten irtisanomisia. (Suupohjan pe-

ruspalveluliikelaitoskuntayhtyma, 2020.)

Kunnallisessa paatoksenteossa hyvaksyttiin osakkuudet edelld mainittuihin yhtidihin.
Tyoterveyshuollon toiminta siirrettadisiin tytaryhtié Tyoterveys Taimi Eteld-Pohjanmaa
Oy:lle liikkeenluovutuksen periaattein. Henkilosto, kalusto, laitteet ja muut tuotannon-
tekijat siirtyisivat alueyhtiodn sen mukaan, miten niita on kaytetty kuntayhtyman ja kun-
tien seka yritysten tyoterveyspalvelujen tuottamiseen. (Alajarvi, 2020; JIK-peruspalvelu-
liikelaitoskuntayhtymd, 2020; Suupohjan peruspalveluliikelaitoskuntayhtyma, 2020.)
Tyoterveys Taimi Eteld-Pohjanmaa Oy:n valmistelu ldhti kdyntiin, mutta muun muassa
toimilupaprosessin ja tietojarjestelmien hankinnan vuoksi aloitus viivastyi. Alustava ai-
kataulu toiminnan kdytannon aloittamiselle arvioitiin olevan 1.3.2019. (Suupohjan pe-

ruspalveluliikelaitoskuntayhtyma, 2020.)

Vuonna 2019 KEVA, Kuntaliitto ja mukana olevat maakunnat jatkoivat Taimi Oy:n ja sen
alueyhtididen valmistelua. Alueyhtididen tulisi jatkaa omaa toimintaansa erillisina ja it-
senaisina siihen saakka, kunnes Taimi-konserni virallisesti kdynnistyisi 1.9.2019-1.1.2020.
Eteld-Pohjanmaan alueyhtion kdaynnistamisen arvioitiin olevan huhti-kesdakuussa 2019.

Osakkaat arvioivat, etta alueyhtion toiminnallisen ja taloudellisen tehokkuuden turvaa-
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miseksi olisi perusteltua selvittaa yhteisen alueyhtion perustamisen mahdollisuutta Poh-
janmaan julkisen tyoterveyshuollon kanssa. Tata varten asetettiin tydryhma helmikuussa
2019. Lisaksi Eteld-Pohjanmaa ja Vaasa paattivat valita yhteisen projektipaallikon autta-

maan valmistelussa. (Isojoki, 2020.)

Toukokuussa 2019 tehdyssa valtakunnallisen Taimi Oy:n valmistelussa ilmeni tarve pe-
rustaa Eteld-Pohjanmaalle ja Pohjanmaalle yhteinen in house -tyoterveysyhtio. Vaasan
kaupunki oli jo perustanut Tyoterveys Botnia Oy:n, ja siihen suunniteltiin siirrettavaksi
jatkossa alueiden valmistelussa mukana olleiden kuntien ja kuntayhtymien tyoterveys-
huoltotoiminta. (Alajarvi, 2020; JIK-peruspalveluliikelaitoskuntayhtyma, 2020; Suupoh-
jan peruspalveluliikelaitoskuntayhtyma, 2020.) Kesdakuussa 2019 Karijoki jattaytyi pois
yhteisista suunnitelmista ja alkoi valmistella tyoterveyshuoltopalveluidensa kilpailutusta

(Karijoki, 2020).

Loppuvuonna 2019 Tyoterveys TT Botnian osakeannin jalkeen suunniteltiin kuntaorgani-
saatioiden liikkeenluovutuksia ja irtaimen omaisuuden kauppaa. Tavoitteena oli tuolloin
toiminnan kdynnistyminen 1.3.2020. Yhtio valitsi marraskuussa 2019 toimitusjohtajan ja
johtavan tyoterveyslaakarin. TT Botnialle tuleva Acute-potilastietojarjestelma oli otettu
kayttoon LLKY:n tyoterveyshuollossa ja Jarvi-Pohjanmaalla, mutta ei viela JIK:ssa. Myds
perusterveydenhuollon Lifecare oli Acuten rinnalla kdytossa siirtymaaikana. (Suupohjan

peruspalveluliikelaitoskuntayhtyma, 2020.)

Alkuvuonna 2020 paatoksenteossa kasiteltiin jalleen muuttunutta tilannetta, kun Tyoter-
veys Taimi Oy -konsernia, jonka piti toimia Tydterveys Botnia Oy:n padaomistajana, ei ol-
lutkaan muodostumassa. KEVA teki loppuvuonna 2019 paatoksen, etta se ei lahde mu-
kaan valtakunnalliseen tyoterveysyhtioon. Perustettava alueyhtio olisikin siten seuraa-
vien osakkaiden 100-prosenttisesti omistama Tyoterveys Botnia Oy:

e Vaasan kaupunki sekd Mustasaaren ja Maalahden kunnat

e Lappajarven kunta ja Alajarven kaupunki (Jarvi-Pohjanmaan perusturva)

e Kauhajoen kaupunki, Isojoen kunta ja Suupohjan peruspalveluliikelai-
toskuntayhtyma

e Kurikan kaupunki, lImajoen kunta ja JIK-Peruspalveluliikelaitoskuntayhtyma
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e Vaasan sairaanhoitopiirin kuntayhtyma ja Etelda-Pohjanmaan sairaanhoitopiirin
kuntayhtyma. (Isojoki, 2020.)

Tarkasteluajan ja tutkimuksen teon jalkeen vahvistui myohemmin lopullinen JIK:n, LLKY:n
ja Jarvi-Pohjanmaan tyoterveyshuoltojen siirtymisajankohta TT Botnia Oy:lle. TT Botnia
Oy:n toiminta kdynnistyi 1.1.2021. LLKY liitettiin yhti66n 1.5.2021 (Suupohjan peruspal-
veluliikelaitoskuntayhtyma, 2021), samoin JIK (JIK-peruspalveluliikelaitoskuntayhtyma,
2022b). Jarvi-Pohjanmaan osalta siirtyminen toteutui jo 1.4.2021 lahtien (Alajarvi,

2022b).

Seuraavassa kuviossa 3. kuvataan aikajanalla JIK:n, LLKY:n ja Jarvi-Pohjanmaan yhtioitta-
misprosessin kulkua ndiden organisaatioiden ja muun kunnallisen paatoksenteon seka

sote-valmistelun kautta. Kuviossa on kaytetty tyoterveyshuollosta lyhennetta tth.
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eEteld-Pohjanmaan SOTEMAKU:n tth:n palvelutydryhman kokoontumiset ja
valmistelutyo alkoivat
oTth:n palvelutyéryhman esitys organisaatiovaihtoehdoista ja parhaasta mallista

*P&atos julkisen tyoterveyshuollon jarjestamisestad osana tulevaa maakuntarakennetta
eSote-tuotannon vastuuvalmistelija myos tyéterveyshuollon vastuuvalmistelijaksi

N N

Kevat 2018

*Valmistelutyota jatketaan tavoitteena maakunnassa toimivat in house- ja
markkinayhtio

eEhdollinen paatés mukana olosta: JIK, Jarvi-Pohjanmaa ja LLKY lukuunottamatta
Teuvaa, mukana vield Seindjoki

J\ y

eSuunnitelmana tth-yhtioé osakkaidensa in house -yhtiona 1.1.2019 alkaen ja
markkinayhtiona sitten, kun sote-palvelujen jarjestamisvastuu siirtyy maakunnalle

*KEVA mukaan: valtakunnalliset Taimi Oy (in house) ja Mainio Oy (markkinayhtio,
myohemmin Tammi Oy); tytaryhtio Tyoterveys Taimi Eteld-Pohjanmaa kayntiin
1.3.2019?

eToiseksi vastuuvalmistelijaksi taloushallinnon vastuuvalmistelija

eSeindjoen kaupunki jattaytyy pois, mutta sairaanhoitopiiri mukana in house -yhtion
padomittamiseen j

v

*KEVA, Kuntaliitto ja maakunnat jatkavat valtakunnallista Taimi Oy:n valmistelua )
e Alueyhtio kayntiin 4-6/2019 ja valtakunnallinen Taimi-konserni 9/2019-1/20207?

*Valmisteluun Eteld-Pohjanmaan ja Pohjanmaan yhteinen in house -tyoterveysyhtio,
joka Vaasan kaupungin perustamaan Tyoterveys Botnia Oy:hyn

*LLKY:n kunnista Karijoki jattaytyy pois yhteisistd suunnitelmista )

Kevat 2019

~

eAlueyhtio tadydennettyna uusilla osakkailla kdyntiin 1.3.20207?

eLoppuvuonna yhtiélle toimitusjohtaja ja johtava tyoterveysladkari, uutta potilas-
tietojarjestelmaa aletaan ottamaan kayttdon asteittain myos siirtyvissa tth:issa

*KEVA irtautuu valtakunnallisen julkisen tyéterveyshuollon suunnitelmista )

eP3atokset TT Botnia Oy:n osakkaista vahvistetaan

eTutkimuskyselyn toteutuksen ajankohtana 8/2020 ei ole tiedossa viela lopullinen
liikkeenluovutuksen ajankohta

v

Kuvio 3. Eteld-Pohjanmaan alueen tyoterveyshuoltojen yhtidittdmisprosessi vuosina 2017-2020.
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3.2 Kaytettavat tutkimusmenetelmat

Tassa tutkimuksessa kaytetdaan maarallista tutkimusmenetelmaa, koska kyselylla voidaan
mahdollistaa haastatteluja laajempi tutkimusaineisto. Kysely haluttiin kohdistaa yhtioi-
tettdvissa organisaatioissa kaikille osallisille, joita muutosprosessi kosketti. Kyselylomak-
keessa on seka strukturoituja ettd avoimia kysymyksida. Maarallinen analyysi taydentyy
laadullisella tarkastelulla. Kyselylomakkeen avoimet kysymykset kasiteltiin sisallénana-

lyysilla aineistolahtoisesti.

Maaralliselle (kvantitatiiviselle) tutkimusmenetelmalle on ominaista tiedon strukturointi,
mittaaminen, tiedon esittdminen numeroin, tutkimuksen objektiivisuus ja yleensa vas-
taajien suuri lukumaara. Maarallinen tutkimus voi antaa yleisen kuvan muuttujien (mi-
tattavien ominaisuuksien) valisista suhteista ja eroista. (Vilkka, 2007, s. 13; Vilpas, 2016.)
Maarallisen tutkimuksen kysely alkaa tavoitteista ja tutkimuskysymyksista, jotka maarit-

televat kyseisessa tutkimuksessa kiinnostavat muuttujat (Punch, 2003).

Kyselytutkimuksessa mahdollistuu laajan tutkimusaineiston keraaminen, kun suurelta
vastaajamaaralta voidaan kysyd monia asioita. Tietojen saannin kattavuutta on myos
mahdollista lisdtd muistuttamalla vastaajia kyselysta. (Hirsjarvi ja muut, 2009, s. 195,
222). Kysely soveltuu myos silloin, kun tutkittavat ovat toisistaan hajallaan (Vilkka 2007,
s. 28). Tutkimuslomakkeessa voidaan kayttaa sekd avoimia ettd strukturoituja kysymyksia.
Avoimien kysymysten etuna on, etta ne sallivat vastaajan ilmaista itsedan omin sanoin,
kun taas strukturoinnilla saadaan helpommin vertailtua vastauksia. (Hirsjarvi ja muut,
2009, s. 195, 200-201.) Strukturoinnin myo6ta taas autetaan vastaajia ymmartamaan ky-
symykset samalla tavalla. Vastauksena saadaan kysymyksille annettujen arvovaihtoehto-

jen jakauma. (Vilkka, 2007, s. 15.)

Maaréllisen tutkimuksen parina pidetadn laadullista (kvalitatiivista) tutkimusta, jossa
lahtokohtana on pyrkida ymmartamaan kohteen laatua, ominaisuuksia ja merkityksia ko-
konaisvaltaisesti (Jyvaskyldn yliopisto, 2022). Laadulliselle tutkimukselle ominaisesti py-

ritadn ymmartamaan sosiaalisen eldman osa-alueita ja esimerkiksi potilaiden, yhteison
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tai terveydenhuollon tydntekijoiden kokemuksia ja asenteita (Bricki & Green, 2007). Laa-
dullista ja maarallista analyysia voidaan kadyttda myos samassa tutkimuksessa ja molem-
milla voidaan selittda, tosin eri tavoin, samoja tutkimuskohteita (Jyvaskylan yliopisto,
2022, Punch, 2013). Yhdistaminen luo parempaa ymmarrysta tutkimusongelmiin (Tuomi
& Sarajarvi, 2018, s. 80). Yhdistamiselld menetelmat myds tdydentavat toisiaan, mutta

padpaino on kuitenkin toisessa menetelmassa (Vilpas, 2016).

Maarallisen tutkimuksen perustana on mittaaminen, jonka tuloksena syntyy lukuarvoja
sisaltava aineisto, jota voidaan tulkita tilastollisia tunnuslukuja kdyttden. Myos muuttu-
jien valisten riippuvuuksien etsiminen, ilmididen selittaminen ja kehityksen ennustami-
nen voivat olla analyysin tavoitteita. Tutkimusaineiston on oltava kuitenkin riittavan suuri
ja edustava, jotta tuloksia voidaan pitaa luotettavana. (Vilpas, 2016.) Tutkimusprosessin
ja tulosten puolueettomuutta edesauttaa tutkittavien ja tutkijan etdinen suhde, mika ko-
rostuu maarallisessa tutkimuksessa. Tutkijalla on talléin mahdollisimman vahainen vai-
kutus saatuihin vastauksiin ja tutkimuksen tuloksiin. Aineiston suuruudella on vaikutusta

siihen, etta yksittdinen vastaaja ei vaikuta tutkijaan persoonana. (Vilkka, 2007, s. 16.)

Kun tutkimuksen kohteena oleva perusjoukko on pieni, kannattaa toteuttaa kokonaistut-
kimus eli ottaa tutkimukseen koko kohdejoukko mukaan (Heikkild, 2014). Esimerkiksi
Heikkila (2014) arvioi, etta perusjoukosta valitun otoksen koon tulisi olla vahintaan 100.
Vilppaan (2016) mukaan otoksen optimikoko on vahintdan 50, ja lisaksi sen tulisi olla
vahintdan 100 silloin, kun kohderyhma on suppea ja tulosten tarkastelu on kokonaista-
solla. Tassa tutkimuksessa kohdejoukon koostakaan johtuen tutkimusaineisto ei voi olla
suuri. Tutkimuksessa ei siten pystyta kayttamaan tulkinnan apuna tarkempaa analyysia
tulosten merkitsevyydesta ja muuttujien eroavuuksista. Tatd pyritaan korvaamaan avoi-
milla kysymyksilla. Naiden laadullisella analyysilld voidaan laajentaa ja syventdaa maaral-

lisen analyysin numeerisia tuloksia (Vilpas, 2016).

Laadullisella sisallonanalyysilld voidaan tulkita laajassa merkityksessa kirjoitettujen,

kuultujen tai nahtyjen sisaltdjen analyysiksi. Analyysilla pyritddn saamaan tutkittavasta
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ilmidsta kuvaus tiivistetyssa ja yleisessa muodossa, jotta siitd saadaan muodostettua joh-
topaatokset. Sisdllonanalyysi voi olla esimerkiksi aineisto- tai teorialdhtoista tai teoria-
ohjaavaa analyysia. Aineistolahtdisessa analyysissa paattelyn logiikka on induktiivista
(yksittdisesta yleiseen) ja teorialahtoisessa deduktiivista (yleisesta yksittaiseen). Teoria-
ohjaavassa paattelyssa teoria voi toimia apuna, mutta analyysi ei pohjaudu suoraan teo-
riaan. (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 103—121.) Tassa tutkimuksessa kaytetaan aineistolah-
toista analyysia. Silloin analyysissa aineiston hankinta, eli miten tutkittava ilmio kasit-
teend maaritellaan, on vapaata suhteessa teoriaosan tietoon tutkittavasta ilmiosta

(Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 111).

Sisdllénanalyysia voidaan toteuttaa myos maarallisen tutkimusotteen mukaisesti. Tall6in
aineistoa analysoidaan tekstiin sisdltyvien tiettyjen ilmaisujen tai sanojen perusteella.
Edella viitatusti luokittelu voi nousta puhtaasti aineistosta (aineistolahtdinen luokittelu).
Kun sisdllénanalyysi perustetaan maaralliseen menetelmdan, annetaan luokitusyksi-
koille numeerisia arvoja niiden aineistossa esiintyvyyden mukaisesti. Tavoitteena on si-

sallon tai sisaltoluokkien esittaminen numeroin. (Seitamaa-Hakkarainen, 2014.)

3.3 Tutkimusaineiston hankinta ja analyysi

Tutkimusaineisto saatiin lomakekyselyn avulla. Tutkimusjoukko muodostui uuteen yhti-
06n mukaan tulevien LLKY:n, JIK:n ja Jarvi-Pohjanmaan tyoterveyshuoltojen henkil6s-
tosta kyselyn toteuttamisen ajankohtana. Tutkimuspyynto ja -luvat ovat liitteissa 1-2.
Kysely toteutettiin 17.—30.8.2020 ja lisdaikaa annettiin 4.9.2020 saakka. Vastauksia saa-
tiin hyvin jo elokuussa, mutta mahdollisista kesdlomista johtuen haluttiin antaa lisdaikaa
vastata. Tutkimusjoukkoon kuului myos ndiden organisaatioiden johtohenkil6t, joka oli-
vat olleet mukana yhtidittamisvalmisteluissa, kuten yhtidittamiseen liittyvissa kokouk-

sissa ja muissa valmistelutoimenpiteissa.

Lomakekysely toteutettiin sdhkoisesti Webropol-ohjelmalla ja kohdistettiin koko tutki-

musjoukolle. Tutkimuslupapyynnot kattoivat myos tarvittavat teemahaastattelut, joilla
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olisi tarvittaessa tdaydennetty kyselytutkimusta. Mahdolliset lomakekyselyn jalkeiset
haastattelut tuotiin esiin myds kohdejoukolle kyselyn saatekirjeessa. Teemahaastatteluja
olisi tarvittaessa tehty muutama siten, ettd haastateltavat olisivat edustaneet eri [ahto-
organisaatioita (JIK, Jarvi-Pohjanmaa ja LLKY), ja heidat olisi valittu seka johdon etta hen-
kiloston edustajista. Kysely avoimine kysymyksineen oli kuitenkin laaja ja vastauksiltaan

niin kattava, ettei tarkentaville teemahaastatteluille ollut tarvetta.

Varsinaisesta tyoterveyshuollon henkilostosta sahkdpostiosoitteineen pyydettiin listat
kunkin organisaation osastonhoitajalta tai vastaavalta tyoterveyshoitajalta. Johdon
edustajat, joille lomakekysely ja mahdollinen haastattelu kohdistuisi, pyydettiin nimea-
maan organisaation taholta. Pyynto esitettiin johtajille (liikelaitoskuntayhtymien johtajat
ja perusturvajohtaja). Tutkijan itsensa lisdksi kyselylomake testattiin kahdella, tutkimus-
joukkoon kuulumattomalla henkil6lla ennen sen tutkimuskadyttéa. Kummallakin heilla oli
kuitenkin kasitysta tyoterveyshuollon toiminnasta ammattilaisen nakokulmasta. Joitakin

kysymyksia selkeytettiin taman myota.

Kyselyyn liittyi saatekirje, jossa esiteltiin tutkimusta. Kyselyn vastaanottajille tarkennet-
tiin, etta tutkimuksessa ja siten myos kyselyssa organisaatiomuutoksen tarkastelu rajoit-
tuu yhtidittamista valmistelevaan vaiheeseen ja paattyy kyselyn ajankohtaan, jolloin uusi
yhti6 ei ole vield aloittanut toimintaansa kyseisten tyoterveyshuoltojen osalta. Vastauk-
set saapuivat tutkimuksen tekijalle anonyymistd Webropol-ohjelmaan. Saatu datatie-

dosto tallennettiin Excel-muodossa jatkokasittelya varten.

Kyselylomakkeen strukturoitujen kysymysten esittamisessa ja analyysissa kaytettiin
apuna Webropol-ohjelman analytiikkaa. Kappaleen 4. tutkimustuloksissa vertaillaan tyo-
terveyshuollon tydntekijoiden ja organisaatioiden johdon (johtajat, esimiehet ja muut
organisaatiossa tyOskentelevat) vastausten keskiarvoja. Lisaksi liitteessd 4. on naiden
ryhmien yhteisten vastausten tunnuslukutaulukko. Siinad esitetdan keskiarvon (muuttu-

jien yhteenlaskettu arvo jaettuna havaintojen lukumaaralld) lisdksi mediaani (suuruus-
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jarjestykseen jarjestetyn aineiston keskimmainen arvo), moodi (useimmin esiintyva ha-
vainto), vaihteluvéli (havaintoaineisto pienimmasta arvosta suurimpaan) ja keskihajonta

(standardipoikkeama, havaintojen keskimaardinen etaisyys keskiarvosta) (Vilpas, 2016).

Koska vastaajien maara on tutkimuksellisesti pieni, ei tarkempaa tilastollista analyysia
vertailuineen ole tehty. Tulokset ovat suuntaa antavia. Kyselyn kysymysten maaraa voi-
daan kuitenkin pitaa kohtalaisen kokoisena. Taustakysymysten jalkeen kysymyksia on 28.
Niista viisi kysymysta sisalsi useamman kohdan vaittamia. Avointen kysymysten melko

suuri maara (23) taydentaa naita maarallisia kysymyksia.

Lomakkeen avoimet kysymykset tarkasteltiin aineistolahtdisesti sisallénanalyysilld. Tassa
apuna oli Excel-muotoon tallennettu datatiedosto. Vastaajien kommentit kirjattiin mah-
dollisimman tiivistetysti taulukon riveille. Sarakkeisiin merkittiin kukin vastaaja nume-
rona 1-34, ja heidan kohtaansa merkittiin numero yksi riveittdin sen mukaan, mika kom-
mentti vastasi kulloinkin heidan vastaustaan. Kommentteja yhdisteltiin vastaajineen niin
kauan kuin se tuntui jarkevalta. Vastaajien kommenteista samankaltaisuuksia 16ytamalla
muodostettiin siis yhteiset kommentit eli tiivistetyt sisallon luokittelut. Esimerkiksi tar-
keimmiksi onnistumista edistaneiksi asioiksi tiivistettiin omiksi luokikseen esimerkiksi
tyoterveyshuollon henkilékuntaan tai johtoon liittyneet kommentit. Nain saatiin yhdeksi
luokitteluksi esimerkiksi “tyoterveyshuollon henkilokunnan sinnikkyys, joustaminen ja
sitoutuminen” ja yhdeksi “sitoutunut johto ja valveutuneet, kokonaisuuksia ajattelevat
viranhaltijat”. Luokittelua ei haluttu vieda kovin tiiviiksi, jotta kokemukset ja mielipiteet
jaadvat riittavasti nakyviin. Maininnoiksi kutsutaan sita lukumaaraa, mita kukin luokiteltu
kohta sai kannatusta. Sisaltéluokkien numeeristen arvojen tueksi tuloksissa esitetaan joi-
takin saatujen vastausten suoria lainauksia. Luokittelut esitetdan kokonaisuudessaan

liitteessa 5.
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4 Tutkimustulokset

Tutkimuskysely “Organisaatiomuutos yhteiseksi tyoterveysyhtioksi” (Liite 3.) lahetettiin
vastattavaksi 48 henkil6lle. Vastausprosentti oli 71 (N=34). Muun muassa Vilppaan (2016)
mukaan yli 60 prosentin palautusta voidaan pitda hyvana. Kysymyskohtainen vastaajien
lukumaara oli yleensa 34 eli sama kuin koko kyselyyn vastanneiden lukumaara, mita ei
erikseen mainita tutkimustuloksia esitettdaessa. Jos vastanneiden lukumaara jonkin kysy-
myksen kohdalla poikkeaa tasta kysymykseen vastaamisen vapaavalintaisuudesta joh-
tuen, kerrotaan tieto erikseen (esimerkiksi n=28, kun kysymykseen on vastannut 28 hen-

kiloa).

Vastaajien tutkimuksellisesti pienen maaran vuoksi heidan taustatietonsa esitetdaan vain
prosentuaalisesti. Kyselyn avoimet kysymykset ja vaittamat koskivat kokemuksia ja mie-
lipiteita organisaatiomuutoksesta, jossa tavoitteena oli yhteinen tyoterveysyhtio. Siihen
liittyvalla muutosprosessilla tarkoitettiin kyselyssa uuden yhtion toiminnan (kdytannon

palvelutuotannon) alkamista edeltanytta valmistelua vuodesta 2017 lahtien.

Jokaiselle vaittamalle annettiin viisi eri vastausvaihtoehtoa asteikolla ”“tdysin eri mieltd”
— "tdysin samaa mieltd” ja kuudentena "ei koske minua”:

e tdysin erimieltda =1

e melko eri mieltd =2

e ei samaa eika eri mieltd = 3
e melko samaa mieltd =4

e tdysin samaa mieltd =5

e ei koske minua = 6.

Yhtena tutkimuskysymyksena on, miten tyéterveyshuollon organisaatioiden muutospro-
sessi on edennyt henkiloston ja johdon nakokulmasta. Ndiden ryhmien vastausten kes-
kiarvot mainitaan tekstissa erityisesti niiden vaittamien osalta, joissa keskiarvo on suu-
rempi tai yhtad suuri kuin 4,0 (arvio "samaa mieltad”). Lisdksi esiin nostetaan ne, joissa

keskiarvo on pienempi tai yhtad pieni kuin 2,0 (arvio “eri mieltd”). Ryhmien vertailujen
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tulkinnassa huomioidaan niiden vaittamakohtien keskiarvot, joissa on eniten samankal-
taisuutta tai eniten eroa. Keskiarvot on muodostettu vdittamien vastausvaihtoehdoista
1-5. Tulososiossa esitettavien ryhmien keskiarvojen lisaksi tarkemmat tunnuslukujen ar-
vot |0ytyvat liitteesta 4. Vaittamista esitetdan siina tilastollisten tunnuslukujen taulukko:
keskiarvo, mediaani, moodi, minimi ja maksimi (vaihteluvali) seka keskihajonta vastaus-

vaihtoehdoista 1-5.

Avointen kysymysten vastausten luokittelussa kartoitetaan erilaisia tekijoita ja niiden
painoarvoja. Vastauksista esitetddn tdssa yhteydessa kysymyskohtaisesti etenkin ne,
jotka ovat saaneet maarallisesti eniten mainintoja tai vahintdan puolet siitd maarasta.
Esimerkiksi jos maksimimaara on kymmenen mainintaa, otetaan mukaan kaikki mainin-
nat, jotka ovat valilla 5—-10. Vain naista esitetdan mainintojen lukumaara, mutta tekstissa
voidaan viitata myds muihin luokittelun tuloksiin. Luokittelun kokonaisuus esitetdan liit-

teessa 5. Vertailuja tyontekijaryhman ja johdon valilla ei tehda avoimissa kysymyksissa.

4.1 Taustatiedot

Suurin osa kyselyyn vastanneista oli 40—49- tai 50—59-vuotiaita. Heita oli molemmissa

ikdryhmissa 32,4 %. Kuviossa 4. on kaikkien vastaajien iat ryhmiteltyina.

Ikd vuosina
35 32,4 32,4
30
25
20
% 14,7
11,8
15 88
10
-
0
alle 30 30-39 40-49 50-59 vihintddn 60
vuotta

Kuvio 4. Ik vuosina.
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Tyoterveyshuollon tyontekijoita oli 64,7 %. Johtajia, esimiehia tai muita organisaatiossa
tyoskentelevia oli 35,3 %. Vastauskohdassa esimiehellad tarkoitettiin myos tyoterveys-
huollon [ahiesimiesta. Jatkossa nadista ryhmista kdytetddn muun muassa nimityksia tyon-

tekijat ja johto. Vastaajista 88,2 % oli ty6- tai virkasuhteessa ja sijaisia oli 11,8 %.

Suurin osa vastaajista, 47,0 %, oli tydskennellyt yli 10 vuotta siind organisaatiossa, jonka

alaisena yhtiditettava tyoterveyshuolto oli. Tarkempi kuvaus on esitetty kuviossa 5.

Ty6skentelyaika organisaatiossa

50 47,0

40
30 26,5 26,5

% 20
10
0

alle 3 3-10 yli 10

vuotta

Kuvio 5. Tyoskentelyaika organisaatiossa.

4.2 Kokemukset muutoksen tarpeesta ja muutosprosessista

Kokemuksia ja mielipiteita organisaatiomuutoksen tarpeesta ja muutosprosessista haet-
tiin strukturoiduilla vaittamakysymyksilla. Kuviossa 6. vertaillaan tyontekijaryhman ja

johdon arvioiden keskiarvoja.
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Kokemukset ja mielipiteet organisaatiomuutoksen tarpeesta ja
muutosprosessista

IKeskiar\mI

Tyoterveyshuollon yhtidittaminen on
tarpeellinen tyoterveyshuollon toiminnan
varmistamiseksi ja kehittamiseksi

Tarve yhtidittamiselle on perusteltu hyvin

Organisaatiomuutosta ei ole toteutettu
suunnitelmallisesti ja hallitusti

Muutosprosessi yhteiseksi tyoterveysyhtioksi on
onnistunut kokonaisuudessaan hyvin

Organisaatiossa on tyoryhmad, joka on vastuussa
muutosprosessista

Organisaation johto on sitoutunut 2,8
muutostyohon 3,3
Muutostyossa on ollut yhteiset pelisdannot, 2,3
joiden mukaan on edetty 2,9

2,0
Muutosprosessiin on kdytetty sopivasti aikaa

2,6

Muutosprosessi on ollut sekava ja/tai
monimutkainen

Muutosprosessi on hankaloittanut tyopaikan
perustoimintaa, kuten asiakastyota

Organisaationi ja kuntien paatoksenteko
muutosprosessin etenemiseen ja
yhtidittamiseen liittyen on ollut ymmarrettavaa

2,7
2,7

0 1 2 3 4

m Tydterveyshuollon tydntekija u Johtaja, esimies tai muu organisaatiosta

Kuvio 6. Kokemukset ja mielipiteet organisaatiomuutoksen tarpeesta ja muutosprosessista.
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Tyontekijoiden osalta vahvimmaksi arvioinniksi nousi muutosprosessin sekavuus ja/tai
monimutkaisuus (keskiarvo 4,7). Lisaksi nahtiin, ettd organisaatiomuutosta ei ole toteu-
tettu suunnitelmallisesti ja hallitusti (keskiarvo 4,1). Muutosprosessin onnistumisesta
(keskiarvo 1,8) ja ajankdyton sopivuudesta oltiinkin eri mieltd (keskiarvo 2,0). Toisaalta
yhtidittaminen nahtiin tarpeellisena ty6terveyshuollon toiminnan varmistamiseksi ja ke-
hittamiseksi (keskiarvo 4,2). Johdon nakemys oli, ettd yhtidittdminen on tarpeellinen
(keskiarvo 4,2), mutta lisdksi tarve sille on perusteltu hyvin (keskiarvo 4,2). Kuitenkin
my6s johdon mielestd muutosprosessi on ollut sekava ja/tai monimutkainen (keskiarvo

4,0).

Tyontekijoiden ja johdon antamat arvioinnit olivat samat koskien yhtidittamisen tarpeel-
lisuutta (keskiarvo 4,2) ja siihen liittyvaa paatoksentekoa, jota ei pidetty kovinkaan ym-
marrettavana (keskiarvo 2,7). Eniten eroavuuksia oli seuraavissa kolmessa vaittamassa:
muutosprosessi yhteiseksi tyoterveysyhtioksi on onnistunut kokonaisuudessaan hyvin,
muutosprosessi on ollut sekava ja/tai monimutkainen ja muutosprosessi on hankaloitta-
nut tyopaikan perustoimintaa, kuten asiakastyota (keskiarvojen ero 0,7). Kaikkien naiden
vaittamadkohtien osalta johdon ndakemykset olivat positiivisempia kuin tyontekijoiden.
Vaittamakysymyksissa oli valittu myos vaihtoehto 6, ei koske minua. Kuitenkin vahintdan

95,4 % tyontekijoista ja 83,3 % johdosta arvioi vaittamia vaihtoehdoilla 1-5.

Vastaajia pyydettiin tarkentamaan omia arvioitaan muutosprosessista. Kysymyk-
seen “"Millainen muutosprosessi on mielestasi ollut” pyydettiin avointa vastausta. Pro-
sessin koettiin olleen etenkin sekava, monimutkainen, hajanainen tai paatoksenteoltaan
ristiriitainen (24 mainintaa). Se koettiin myds pitkaksi ja hitaasti etenevaksi (23 mainin-
taa). Tulos on yhteneva edelld mainitun vaittamakysymyksen kanssa, jossa nahtiin, etta

muutosprosessi on ollut sekava ja/tai monimutkainen.

Muihin avoimiin kysymyksiin verrattuna tassa kysymyksessa erottuivat selkedsti nama

eniten mainintoja saaneet arviot, mita kuvailtiin muun muassa seuraavasti: “Projekti on
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kuitenkin venynyt useaan otteeseen ja kertoo osaltaan sen monimutkaisuudesta ja vai-
keasta Idpiviennistd.” Toisaalta kuormituksen lisdksi ndkyi myos odotusta tule-
vasta: “Muutosprosessi on aiheuttanut stressid tyoyhteisossd ja liséiksi tuo epdvarmuutta,
koska pitkittynyt ja siirtynyt jatkuvasti. Toisaalta toiset ainakin odottavat, etté pddstéén

ns. omaan yhtiéén ja aloittamaan ns. uudelta pohjalta.”

Muutoksen onnistumiseen haettiin vastauksia avoimella kysymykselld. Tarkeimmiksi
muutosta edistaneiksi asioiksi vastaajat arvioivat tyoterveyshuollon henkilékunnan sin-
nikkyyden, joustamisen ja sitoutumisen (9 mainintaa). Vastauksissa tdma vahvistui muun
muassa seuraavasti: “Tyéterveyshuollon tyéntekijit, jotka ovat oman tyénsé ohella yrit-
tdneet tehdd toimenpiteitd prosessin etenemiseksi.” Myo6s johdon sitoutuminen, valveu-
tuneisuus ja kokonaisuuksien nakeminen arvioitiin edistavina tekijoina (5 mainintaa), sa-
moin kuin yhteiset palaverit, yhteisty6 ja vuorovaikutus eri tydterveyshuoltojen ja niissa
tyoskentelevien valilla (5 mainintaa). Yhteinen tahtotila muutokselle ja halu kehittda tyo-
terveyshuoltoa (5 mainintaa) nahtiin tarkedksi. Uuden yhtion viranhaltijajohdon valinta
ja toiminta koettiin myos positiivisena: “valinta on varma merkki siité ettd jotain oikeasti

taitaa tapahtua”.

Painvastoin kuin edella nahtiin onnistumista edistavana, niin vastaajien mielesta muu-
tosta hidastaneiksi tai haitanneiksi asioiksi nahtiin johdon sitoutumattomuus, innotto-
muus tai nakemyksen puute (11 mainintaa). Tahan liittyen mainittiin, ettd johto oli myds
vaihtunut. Vastauksissa tuotiin esiin myds omistajakuntien paatéksentekoon liittyneet
haasteet (9 mainintaa), kuten “kuntien hitaat pddtéksenteot”. Suunnitellut aikataulut
eivat myoskaan olleet pitdaneet, kun yhtion toiminnan aloitus oli siirtynyt monta kertaa
(9 mainintaa). Nahtiinkin, etta haasteena olivat “aikataulut ja niiden epdonnistunut suun-

nitelmallisuus” seka “eri vaihtoehtojen esilletulo ja taas peruuntuminen”.



73

4.3 Kokemukset osallisuudesta, viestinnasta, vuorovaikutuksesta ja yh-

teistyosta

Seuraavissa alaluvuissa kasitellaan seka avoimilla kysymyksilla etta strukturoiduilla vait-
tamakysymyksilla saatuja arvioita siitd, miten osallisuus, viestinta, vuorovaikutus ja yh-

teistyd onnistuivat.

4.3.1 Osallisuus ja rooli muutosprosessissa

Vastaajilta kysyttiin, ovatko he mielestadn osallistuneet yhtidittamisvalmisteluihin, ja jos
ovat, niin miten. Vastaajista yhteensa 23 (67,6 %) kertoi, minkalainen heidan roolinsa oli
ollut valmisteluissa. Heista kolme kuitenkin mainitsi, etta kdytannossa osallisuus oli ollut
vahaista tai hyodytonta tai oma rooli oli ollut epdselva. 11 (32,4 %) henkiloa koki, ettd he

eivat olleet osallistuneet valmisteluihin.

Eniten nostettiin esiin osallisuus tietojen kerdaamisessa ja taustatietojen valmistelussa (9
mainintaa). Tehtdvat liittyivdit muuan muassa tietojarjestelmiin, tiloihin ja toimintaan
koskeviin suunnitelmiin. Useampi vastaaja toi esiin asiat, jotka voitiin luokitella hallinnol-
liseksi valmisteluksi ja vastuuksi (7 mainintaa). Lisaksi mainittiin osallistuminen uuden
potilastietojarjestelman kayttéonottoon (5 mainintaa). Mainintoja tuli myds roolista kay-
tannon tyossa, palavereissa mukanaolosta, asiantuntija- tai yhteistydkumppaniroolista
seka esimiehelle ja henkilostolle annetusta tuesta. Vain yksi maininta liittyi asiakasyhtey-

denottoihin.

Kokemuksia ja mielipiteita osallistumismahdollisuuksista muutosprosessissa tarkennet-
tiin my0ds vaittamaarvioinneilla, mitd havainnollistaa kuvio 7. Kuviossa vertaillaan tyon-

tekijoiden ja johdon arvioita vastausten keskiarvoista.
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Kokemukset ja mielipiteet osallistumismahdollisuuksista
muutosprosessissa

IKeskiarvol

Olen sitoutunut organisaatiomuutokseen ja _ 43

toimin sen mukaisesti 4,8

s

Oma roolini muutosprosessissa on ollut epdselva ba
r

Tyoterveyshuollon tydyhteisd on voinut s 7
osallistua riittavasti yhtioittamisen valmisteluun 3,1

Tyoterveyshuollon henkiloston asiantuntemusta I 2

on arvostettu ja otettu huomioon

. 3,6
muutosprosessissa
Eri tahojen roolit ovat olleet selkeiti [N .
muutosprosessissa 2,8
0 1 2 3 4 5
H Tyoterveyshuollon tyontekija Johtaja, esimies tai muu organisaatiosta

Kuvio 7. Kokemukset ja mielipiteet osallistumismahdollisuuksista muutosprosessissa.

Tyoterveyshuollon tyontekijat, kuten myos johto, kokivat vahvimmin olevansa sitoutu-
neita organisaatiomuutokseen ja toimivansa sen mukaisesti (keskiarvo tyontekijoilla 4,3
ja johdolla 4,8). Lahimmaksi toisiaan tyontekijoiden ja johdon ryhmat arvioivat naista
vaittamistad sen, etta tyoterveyshuollon tydyhteiso on voinut osallistua riittavasti yhtioit-
tdmisen valmisteluun (keskiarvojen ero 0,4). Johto arvioi osallistumismahdollisuudet
tyontekijoitd paremmin toteutuneeksi. Eniten eroa oli ndkemyksessa siita, onko henki-
|6stdn asiantuntemusta arvostettu ja otettu huomioon muutosprosessissa (keskiarvojen

ero 0,9). Johdon arvio myos tasta oli positiivisempi.

Vaihtoehdon 6, ei koske minua, valitsi sekd osa tyontekijoista ettd johdosta. Tyontekijoi-
den osalta useampi arvioi vadittamia 1-5, yhteensa vahintaan 90,9 %, mutta johdon
osalta vastausprosentti kohdassa 6 vaihteli 58,3—91,7. Vahiten johto arvioi sitd, onko tyo-

terveyshuollon tyoyhteiso voinut osallistua riittavasti yhtidittamisen valmisteluun.
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Avoimella kysymykselld pyydettiin tarkennusta viela siita, millaisena vastaajat ovat nah-
neet oman roolinsa organisaation muutostilanteessa. Osalla rooli oli ollut aktiivisempi,
osa koki olleensa enemman esimerkiksi rivityontekijoita ja muutosprosessissa mukana
siltd osin. Eniten mainintoja (11) saikin rooli, johon yhdistettiin vastauksista mukana olija,
sopeutuja ja perustyon tekija. Tata kuvattiin esimerkiksi seuraavin sanoin: “Olen ollut
tyontekijé, jonka on ollut sopeuduttava muutokseen. Lédhinné koen, ettd kéyténnén ta-
solla olen vienyt muutoksia tyén sisdltéén ja yrittényt toteuttaa tyétd sen mukaan.”
Toiseksi eniten mainintoja (8) sai rooli asiantuntijana, muutostyon tekijana tai avustajana.
Osa toi esiin, etta varsinaista roolia ei ollut ollut (esimerkiksi ei tarvetta tai pyyntda osal-
listumaan) tai se oli ollut pieni (yhteensa 10 mainintaa). Rooliin nahtiin liittyvan myos
epaselvyyksia ja haasteita, ja roolia pidettiinkin esimerkiksi “ajoittain hankalana, koska

emme ole tietoisia kaikista pddtoksistd.”

Kyselyssa vastaajia muistutettiin siitd, etta organisaatiomuutoksen eteen tehtava tyo jat-
kuu vield, myos yhtidittamisen jalkeenkin. Heilta tiedusteltiin, mita johdon ja koko tyo-
terveyshuollon tydyhteison on tarkeaa vield tehda onnistuneen organisaatiomuutoksen
eteen (avoin kysymys). Nahtiin, ettd tarvittaisiin muun muassa yhteen hiileen puhalta-
mista ja yhteistyota (13 mainintaa) seka yhteisen tydterveyshuoltokdytannon kehitta-
mista ja siihen liittyen selkeitd toimintalinjoja ja pelisdantoja (9 mainintaa). Olisi myos
huolehdittava viela muutoksen suunnitelmallisesta hallinnasta prosessin maaliin saatta-
miseksi ja jatkuvuuden varmistamiseksi (8 mainintaa). Lisdksi ndhtiin tarkedana avoin ja

aktiivinen vuorovaikutus ja toisiinsa tutustuminen (7 mainintaa).

Yhteisty6 uuden eteen vaatii aktiivisia toimenpiteita ja yhteista tahotilaa. Onnistumisen
edellytyksia kuvailtiin muun muassa seuraavasti: “Puhaltaa yhteen hiileen ja kouluttaa
sekd infota koko henkil6kunta kunnolla kaikesta uudesta asiasta.” Haasteita nahtiin kui-
tenkin alueen laajuuden suhteen: “Uudistuneen organisaation téytyy luoda hyvdt peli-

sddnnét toiminnalle. Uusi organisaatio toimii maantieteellisesti isolla alueella ja timd
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aiheuttaa tiettyjé haasteita konkreettiselle nikemiselle ja yhteistoiminnalle.” Naihin liit-
tyen myos asiakkaiden huomiointi tuotiin esiin: “Olisi tdrkedid koota parhaat kdyténteet
ja koota niistd yhteisic prosesseja jotta palvelisimme asiakkaita koko yhtiéssé parhaalla

ja samalla tapaa.”

Avoin kysymys siitd, mita itse voisi viela tehda onnistuneen organisaatiomuutoksen
eteen, oli vapaavalintainen, mutta kyselyssa ilmaistiin, etta siihen toivottiin vastausta eri-
tyisesti uuteen tyoterveyshuoltoon siirtyvilta henkildilta. Kysymykseen vastanneilta
(n=28) eniten mainintoja saivat arviot, etta olisi tarkeaa itse olla avoimin mielin tulevaa
kohti (6 mainintaa) ja ottaisi asioista selvda aktiivisesti (5 mainintaa). Tyoterveyshuollon
kehittdaminen yhdessa (6 mainintaa) nahtiin tavoitteena. Positiivisuuden luomista (4 mai-
nintaa) ja muiden tsemppaamista (3 mainintaa) tarvittaisiin: “Luoda positiivista ilmapii-
rid asialle, kannustaa ja rauhoittaa tilannetta jos henkiléstossd epédvarmuutta esim. tyé-
suhteen jatkumisesta tai muita epdvarmuus tekijéitd.” Tarvittaessa on tuotava esiin omat
ja muiden toiveet ja ehdotukset muutokseen liittyen (3 mainintaa). Osa koki, etta on tar-
keda tehda oma tyonsa ja vastuualueensa hoitaminen mahdollisimman hyvin (3 mainin-

taa): "Yritdn hoitaa perustehtdvdni hyvin, jotta saamme pidettyd asiakaskuntamme.”

4.3.2 Viestintd, vuorovaikutus ja yhteistyd muutosprosessissa

Vaittamakysymyksilla pyydettiin arviota viestinnasta, vuorovaikutuksesta ja yhteistyosta
muutosprosessissa. Kuvioissa 8. ja 9. esitetdaan vertailuja tyontekijoiden ja johdon arvi-

oiden keskiarvoista ndiden osalta.



77

Kokemukset ja mielipiteet viestinndstd, vuorovaikutuksesta ja
yhteistyosta muutosprosessissa (1)

. . Keskiarvo .
Organisaatiomuutoksesta sekd sen 25
valmistelusta ja toteutuksesta on tiedotettu ’
hyvin tyoterveyshuollon henkilostolle 3,9
Tiedottaminen organisaatiomuutoksesta ja 25
muutosprosessin etenemisesta on ollut oikea- ’
aikaista 3,1

Organisaatiomuutoksesta ei ole viestitty
ymmarrettavasti

Organisaatiomuutoksesta on keskusteltu
riittdvasti tydterveyshuollon tydyhteisdssad (mm.
tyoyhteisopalavereissa tai
tiedotustilaisuuksissa)

Vuorovaikutus muutosprosessin aikana ei ole

ollut avointa
Ty6terveyshuollon henkildkunnan mielipiteet 2,7
on huomioitu muutosprosessin aikana 3,2
Olen voinut kertoa organisaatiomuutokseen 3,3
liittyvat omat mielipiteeni, myos kriittiset 3,7
0 1 2 3 4 5
B Tyoterveyshuollon tyontekija 1 Johtaja, esimies tai muu organisaatiosta

Kuvio 8. Kokemukset ja mielipiteet viestinnasta, vuorovaikutuksesta ja yhteisty6stda muutospro-
sessissa (1).
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Kokemukset ja mielipiteet viestinndstd, vuorovaikutuksesta ja
yhteistyosta muutosprosessissa (2)

IKeskiar\fol

Saan riittavasti palautetta tyostani
esimieheltani

Voin antaa palautetta esimiehelleni

Palautteenanto on sujuvaa minun ja
tyotovereideni valilla

Tyoterveyshuollon asiakkaita on tiedotettu
riittavasti yhtidittamisesta
Tyoterveyshuollon asiakkaiden mielipiteet
organisaatiomuutoksesta on otettu huomioon

m Tydterveyshuollon tydntekija Johtaja, esimies tai muu organisaatiosta

Kuvio 9. Kokemukset ja mielipiteet viestinnasta, vuorovaikutuksesta ja yhteistydstda muutospro-
sessissa (2).

Seka tyontekijat etta johto arvioivat vaittamista parhaiten onnistuneeksi ja my6s keskiar-
voltaan samaksi sen, ettd palautteenanto on sujuvaa tyotovereiden kanssa (keskiarvo
4,2). Toiseksi vahvimmin nousi johdon osalta arvio, ettd palautetta voi antaa esimiehelle
(keskiarvo 4,1). Muut kohdat eivat erotu yhta lailla selkedsti. Eroa oli huomattavasti ko-
kemuksessa siita, ettd organisaatiomuutoksesta seka sen valmistelusta ja toteutuksesta
on tiedotettu hyvin tyoterveyshuollon henkildstolle. Johto koki taman tyontekijoita pa-

remmin onnistuneeksi (keskiarvojen ero 1,4).

Tyontekijoiden osalta vaihtoehto 6, ei koske minua, oli valittuna vain kahdessa vaitta-
massa, ja vastauksia kohtiin 1-5 olikin vahintaan 95,5 %. Sen sijaan johdon arvioissa vas-
tausprosentti vaittamiin 1-5 vaihteli 66,7—91,7. Vahiten johto arvioi vaittamia siitd, onko
organisaatiomuutoksesta keskusteltu riittavasti tyoterveyshuollon tyoyhteisdssa ja onko

tyoterveyshuollon asiakkaita tiedotettu riittavasti yhtidittamisesta.
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Organisaatiomuutokseen liittyvassa viestinndssa vastaajat kokivat onnistumista eniten
siind, etta viestinta oli parantunut viimeisen vuoden aikana ja uuden yhtion toimijoiden
myota (9 mainintaa). Vaikka avoimella kysymykselld haettiin onnistumisia, kuitenkin 9
mainintaa tuli siitd, etta viestinndssa ei ollut onnistuttu, tai se oli ollut niukkaa tai ei ollut
tavoittanut kaikkia. Viestinnan kehittymista kuvattiin esimerkiksi seuraavasti: ”Alkuvai-
heessa viestintd ei ollut niin selkedid, mutta tilannekin oli varsin sekava. Viestinnén ym-
mdrrettdvyys parantunut.” Epdilysta oli myds, ettd tiedon etenemisessa oli ollut es-
teita: “Koen, ettd tietoa on ldhetetty organisaatioihin hyvin. Organisaatioiden sisdinen

tiedotus taasen on voinut tokkid.”

Arvioissa siitd, mitd viestinndssa olisi ollut tarpeen tehda toisin muutosprosessin aikana
(avoin kysymys), nousi ylivoimaisesti esiin, etta viestinta olisi saanut olla runsaampaa ja
saannollisempaa (16 mainintaa). Kuvailujen perusteella hyva viestinta olisi voinut: “olla
vanhassa organisaatiossa avoin, vastavuoroisempi, ottaa huomioon tyéterveyshuollon
tyontekijdt paremmin, kuunnella mielipiteitd.” Toisaalta tuli arvioita viestinnan haas-
teista myos eri tahojen kasityksiin liittyen: “Keskenerdisié asioita ei kannata viestid, ehké

henkilékunta on voinut kokea ettd tieto on tullut myéhddn tai sitd on pantattu.”

Vastaajia pyydettiin kuvailemaan muutamalla sanalla johdon, esimiesten ja ty6terveys-
huollon tydyhteisdn vuorovaikutuksen onnistumista muutosprosessissa. Toisaalta koet-
tiin, etta vuorovaikutus oli ollut vahaista tai epaonnistunutta ja tiedonsaanti puutteellista
(9 mainintaa), mutta toisaalta koettiin, ettd se oli ollut onnistunutta, avointa, sujuvaa ja
vuorovaikutteista yhteistyota (8 mainintaa). Osa mainitsi, ettd organisaation johto ei ol-
lut ollut tarpeeksi aktiivinen, ja oli myds ollut johdon vaihtuvuutta (5 mainintaa). Siirty-
van organisaation johdon koettiin luoneen myos epavarmuutta tai olleen etdinen (4 mai-
nintaa). Uuden yhtion taholta tiedottamisen ja asioihin tarttumisen nahtiin olleen suju-
vaa (4 mainintaa). Osassa vastauksia on edelld kuvaillusti eroteltu siirtyvdan organisaa-
tioon ja uuteen yhtioon liittyvat mielipiteet, eika niitd ole luokittelussa tiivistetty osaksi

yleisempia mielipiteita.
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Vuorovaikutuksessa oli ollut haasteita muutosprosessin aikana: “Vilillé tiedonkulku on
hankalaa ja tyéterveyshuollon viki on melko paljon itse ollut vastuussa tulevasta muu-
toksesta ja siihen liittyvéstd kdytéinnén tyostd.” Tilanteessa oli myds kehitytty: “Télld het-
kelld tilanne parempi kuin alkuvaiheessa. Avoimuuteen on ainakin pyritty.” “Léhiesimies
on tiedottanut koko ajan kaikesta yhtibittdmiseen liittyvéstd, myds keskenerdisisté asi-

oista, mikd on ollut hyvéd.”

Vastaajilta pyydettiin avoimella kysymyksella arvioita siitd, miten muutos on vaikuttanut
asiakastyohon. Vastaajien mielestda muutos oli hairinnyt asiakastyota ja aiheuttanut sii-
hen epavarmuutta tai sekavuutta (8 mainintaa). Yhta lailla koettiin, etta se oli hidastanut
asiakastyota, koska yhtidittamisvalmistelut ja kahden potilastietojarjestelman yhtaaikai-
nen kaytto olivat vieneet aikaa (8 mainintaa). Useampi kuitenkin arvioi, ettd muutos oli
vaikuttanut asiakastyéhon vain hyvin vahan tai ei lainkaan (7 mainintaa). Viestintaa asi-
akkaille pidettiin myos hankalana yhtidittamisen epaselvyyksista johtuen (5 mainintaa),
kuten yhdessa vastauksessa kuvaillaan: “Asiakkaat kyseleviit uudesta yhtiéstd, emme
osaa vastata, emme tiedd aikataulusta, aina vain pitdd sanoa ettd taas siirtyy yhtioitté-
minen.” Lisdksi tuotiin esiin, etta asiakkaiden maara oli vahentynyt muutoksen aikana (4

mainintaa).

Vapaavalintaisilla kysymyksilla pyydettiin vastaajien (n=28) arviota siita, millaista organi-
saatiomuutokseen liittyva yhteistyd on ollut muiden samaan yhtioon tulevien tyoter-
veyshuoltojen kanssa ja millaista sen toivoisi olevan jatkossa. Eniten mainintoja (11) sai
arvio, etta yhteistyo oli ollut vahaista. Toiveita muutoksesta oli kohti tiivimpaa yhteis-
tyota: "Yhteisissé palavereissa IGhinnd ollaan oltu yhteistydssd. Vetovastuussa oleva or-
ganisaatio on hyvin huomioinut muut.” “Aika nédyttdd miten yhteistyé ldhtee toimimaan,

maantieteellisisté etdisyyksistdkin johtuen.”

Yhteistyon toivottiin olevan etenkin yhteisten kdytdantojen luomista (8 mainintaa). Toi-
vottiin tiiviimpaa, avointa ja keskustelevaa yhteytta (6 mainintaa) sekd saannoéllisia yh-

teisia palavereja (6 mainintaa). Tarkeana pidettiin yleensakin toisiinsa tutustumista seka
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siihen liittyen tapaamisia myos kasvokkain, eika pelkdstaan vain etana (5 mainintaa).
Naita kuvattiin muun muassa seuraavasti: “Toimintojen yhtendistdmistd, samat peliséddn-
nét ihan kaikille, yhteisiéi lomakkeita ja kdytdnteitd. Tutustumista face to face muihin
tyontekijoihin.” Odotuksia oli seka yksilon etta yhteison kehittamiseen liittyen: “Yhteiset

koulutukset, kehittdmispdivét, mahdollisuus tyénkiertoon.”

4.4 Kokemukset tyohyvinvoinnista, muutosvalmiudesta ja tuen saan-

nista

Vastaajilta pyydettiin arvioita oman tyohyvinvoinnin, muutosvalmiuden ja tuen saannin

kokemuksista. Alustuksena kysymyksille kuvailtiin lyhyesti tydhyvinvoinnin kasitetta.

4.4.1 Oma tyéhyvinvointi, muutosvalmius ja tuki organisaatiomuutoksessa

Vaittamakysymyksilla selvitettiin arvioita omasta tydhyvinvoinnista ja saadusta tuesta.

Kuvioissa 10. ja 11. esitetdan vertailuja tyontekijoiden ja johdon arvioiden keskiarvoista.
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Arviot omasta tyohyvinvoinnista ja saadusta tuesta
muutosprosessin aikana (1)

Tyodhyvinvointini on hyva

Organisaatiomuutos ja muutosprosessi on
vaikuttanut positiivisesti tydhyvinvointiini

Muutosvalmiuteni yhtidittamista kohtaan on
hyva

Organisaatiomuutos on arvomaailmani
mukainen

Tydmadrani on lisddntynyt muutosprosessin
aikana

Muutosprosessi on lisannyt liiaksi tyoni
kuormittavuutta

Muutosprosessin aikana tyoni palkitsevuus on

lisdantynyt

Haluan kehittya tydssani ja saada lisaa vastuuta
Organisaatiomuutos mahdollistaa tydssa
kehittymisen seka vastuun ja uusien

tyotehtavien saamisen

Olen sitoutunut tyohoni ja tyOpaikkaani

En tieda taysin rooliani ja tehtdvaani tulevassa
yhtiossa

Olen harkinnut tyopaikan vaihtoa

H Tyoterveyshuollon tyontekija

. . IKeskiar\mI .
39
41
2,4

3,6

4.0
4,3
3,7
4.0
3,5
3,2
2,9
2,3
1,9
3,0

4,1
4,1

3,6

4.2
4.0
4.1
3,3
2,4
3,0
2,8
0 1 2 3 4

i Johtaja, esimies tai muu organisaatiosta

Kuvio 10. Arviot omasta tyéhyvinvoinnista ja saadusta tuesta muutosprosessin aikana (1).




Arviot omasta tyohyvinvoinnista ja saadusta tuesta

muutosprosessin aikana (2)

Olen kokenut hyvinvointiani haitannutta
stressid, jonka arvioin liittyvan
organisaatiomuutokseen

Minulla on ollut henkistd ja/tai fyysista oireilua,
joka liittyy mielestani organisaatiomuutokseen

Koen, ettd minut huomioidaan yksilona ja minua
arvostetaan

Olen saanut muutosprosessin aikana riittavasti
tukea esimieheltani

Olen saanut muutosprosessin aikana riittavasti
tukea tyotovereiltani

Olen saanut muutosprosessin aikana riittavasti
tukea tyopaikan tyoterveyshuollosta,
henkilostohallinnosta tai tyosuojelusta

Olen saanut muutosprosessin aikana riittavasti
tukea perheeltani, ystaviltani tai muulta taholta

Olen saanut tarpeeksi koulutusta ja opastusta
organisaatiomuutokseen liittyen (esimerkiksi
uudet toimintatavat)

IKeskiar\rol

31
2,8

2,4
1,6

3,6
4,5

2,9
3,7

4,3
3,9

2,3
3,3

3,8
3,8

2,0
2,6

2 3 4 5

H Tyoterveyshuollon tyontekija i Johtaja, esimies tai muu organisaatiosta

Kuvio 11. Arviot omasta tyéhyvinvoinnista ja saadusta tuesta muutosprosessin aikana (2).

Tyontekijoiden vaittamaarvioinneissa omasta tydhyvinvoinnista ja saadusta tuesta nousi
eniten esiin se, etta tukea oli saatu riittavasti tyotovereilta (keskiarvo 4,3). Samaa mielta
oltiin myos vaittamista koskien halua kehittya tydssa ja saada lisaa vastuuta (keskiarvo
4,1) seka sitoutumista tyohon ja tyopaikkaan (keskiarvo 4,0). Lisaksi oltiin samaa mielta
siitd, ettd oma muutosvalmius yhtidittamista kohtaan on hyva (keskiarvo 4,0). Sen sijaan
tyon palkitsevuuden lisddntymisesta oltiin eri mielta (keskiarvo 1,9), samoin koulutuksen

ja opastuksen riittavyydesta (keskiarvo 2,0).
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Erityisesti johto koki saaneensa huomiota yksilona ja arvostusta (keskiarvo 4,5). Muutos-
valmiutta pidettiin yleisesti hyvana (keskiarvo 4,3), ja muutosta oman arvomaailman mu-
kaisena (keskiarvo 4,0). Koettiin, ettd muutos mahdollistaa tydssa kehittymisen seka vas-
tuun ja uusien tyotehtdvien saamisen (keskiarvo 4,2), ja halua kehitykseen ja vastuun-
saantiin myos l6ytyi (keskiarvo 4,1). Tydhon ja tyopaikkaan oli sitouduttu (keskiarvo 4,1).
Johto oli samaa mielta vaittamasta, ettd oma tyohyvinvointi on hyva (keskiarvo 4,1). Hen-
kista ja/tai fyysista oireilua organisaatiomuutokseen liittyen oli ollut vahan (keskiarvo

1,6).

Halu kehittya tyossa ja saada lisaa vastuuta oli yhta vahva seka tyoterveyshuollon tyon-
tekijoilla etta johdolla (keskiarvot 4,1). Tuen saanti perheeltd, ystavilta tai muulta taholta
koettiin myos samanlaisesti (keskiarvot 3,8). Eniten eroa oli kokemuksessa siita, etta or-
ganisaatiomuutos ja muutosprosessi on vaikuttanut positiivisesti omaan tyohyvinvoin-
tiin. Tyontekijat olivat tasta vaittamasta melko eri mieltd, kun taas johto koki tilanteen
omalta osaltaan paremmaksi (keskiarvojen ero 1,2). Tarkea havainto on oman tyéhyvin-
voinnin hyvyytta arvioitaessa, ettad tyontekijat olivat arvioinnillaan (keskiarvo 3,9) kuiten-
kin Iahelld johdon tasoa (keskiarvo 4,1). Voidaan siis arvioida, etta yleisesti tychyvinvointi

koettiin vahintaankin melko hyvaksi.

Vaittamakysymyksessa oli valittu myds vaihtoehto 6, ei koske minua. Tydntekijoiden
osalta vastausprosentti oli yleisesti yli 90 kohtiin 1-5. Poikkeuksena oli tydpaikan tyoter-
veyshuollosta, henkiléstohallinnosta tai tydsuojelusta saadun tuen vaittama, jossa pro-
sentti oli 81,8. Johdon vastausprosentti kohtiin 1-5 vaihteli 58,3— 91,7. Vahiten johto oli
arvioinut esimerkiksi vaittamaa koskien tietoa omasta roolista ja tehtdvasta tulevassa yh-
tiossa. Ymmarrettavasti vaittama ei valttamatta koskettanut vastaajaa, joka ei ollut siir-
tymassa yhtioon. Samoin 58,3 prosenttia oli vaittamassa koskien henkista ja/tai fyysista

oireilua organisaatiomuutokseen liittyen.
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Tarkennusta pyydettiin vielda organisaatiomuutoksen vaikutuksista kullekin itselleen. Vas-
taajien arviot tdhan avoimeen kysymykseen vaihtelivat eniten vastuun ja tyomaaran li-
saantymisesta (13 mainintaa) siihen, ettd vaikutukset olivat olleet vahaisia tai niita ei ol-
lut ollut lainkaan (10 mainintaa), esimerkiksi tyotehtavat olivat pysyneet samanlaisina.
Kuitenkin ilmeni myds epavarmuutta tilanteesta ja muun muassa tydpaikasta (7 mainin-
taa). Pahimmillaan tilanne tuntui silta, etta “on vdhdén kuin seisoisi rotkon reunalla; pitéd
hypdtd mutta ei tietoa toimiiko varjo”. Epavarmuus ei valttamatta ollut alkanut hallitse-
maan liiaksi: “Epdvarmuus tulevasta, oman tyén jatkosta hdilynyt taustalla jo pitkédn. Ei

silti mielestdni ole merkityksellisesti vaikuttanut kokonaisvaltaiseen hyvinvointiini.”

Omaa tyohyvinvointia tukevia asioita kartoitettiin avoimella kysymyksella. Vastaajien ar-
vioinneissa ylivoimaisesti eniten mainintoja sai tyoyhteisd/tyokaverit (19 mainintaa). Esi-
merkkind tastd on lainaus yhdestd vastauksesta: “Vertaistuki samaa tyétd tekevén
kanssa ja muidenkin. Hyvd tydyhteisé, jonka kanssa voidaan puida asioita.” Pienem-
massa maarin mainittiin perhe ja ystavat. Lisaksi tukea oli saatu muun muassa harrastuk-
sista, liilkunnasta ja riittavasta unesta. Myos keskittyminen omaan hyvinvointiin, stressin-
sietokyky ja yksityiselaman tasapaino olivat tukeneet tyohyvinvointia. Tyon osalta mai-

nittiin esimerkiksi keskittyminen omaan tyéhon ja pyrkimys olla tekematta ylityota.

My0s vastaavasti avoimeen kysymykseen siitd, mitka asiat ovat heikentdneet omaa tyo6-
hyvinvointia, sai vastauksissa eniten mainintoja epavarmuus, muun muassa yhtiosta ja
toimipisteiden tulevaisuudesta (15 mainintaa). Epavarmuutta kuvattiin seuraa-
vasti: “Epdvarmuus, sekavuus. Vililld tuntunut kuin kukaan ei tiedd mitédn ja mihin meitd
oikein viedddn.” Mainintoja tuli myos siitd, ettd koettiin epavarmuutta oman tyon jatku-
vuudesta ja muutoksista. Heikko tiedotus ja yleensakin tiedon puute ja sen ristiriitaisuus

olivat vaikuttaneet tydhyvinvoinnin tunnetta madaltaen.

Avoimella lisdkysymyksella haluttiin selvyyttd, onko tydhyvinvoinnin tukeminen ollut riit-

tamatonta, ja millaista tukea on jaanyt kaipaamaan. Vastaajilta oli 11 mainintaa siitd, etta
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tukeminen oli ollut riittavaa, mutta 16 maininnassa tukeminen osoitettiin riittamatto-
maksi. Kaipaamaan oli jaaty lisda esimiehen ja johdon tukea (5 mainintaa) seka sadannol-
lista tiedottamista, esimerkiksi kuntien paatoksista ja muustakin kuin pelkastdaan varsi-
naiseen yhtidittamiseen liittyvasta (4 mainintaa). Osa vastaajista ei kuitenkaan eritellyt
tarkemmin, mita tukea olisi halunnut lisda. Tuen tarvetta arvioitiin esimerkiksi seuraa-
vasti: “yhteistd tsemppaamista kaipaa ja yhteisié kokoontumisia, ryhmdytymisté”. Lisaksi
esitettiin mainintana, etta oli toivottu tyopaikalle jarjestetyn tyoterveyshuollon tukea ja
tyonohjauksen jatkumista. Kun koettiin, etta tukeminen oli ollut riittavaa, viitattiin muun
muassa siihen, etta: “tyéhyvinvoinnissa oma rooli on kaikkein tdrkein ja olen hakenut hy-

vinvointia muilla kuten harrastusten keinoin”.

Vapaavalintaisella avoimella kysymyksella pyydettiin vastaajia arvioimaan, millaista tu-
kea he viela toivoisivat organisaatiomuutokseen liittyen. Vastaajien (n=21) mukaan eni-
ten kaivattiin oikea-aikaista, tdsmallista ja selkeaa viestintaa (7 mainintaa). Tahan viitat-
tiin muun muassa seuraavassa vastauksessa: “Oikea-aikainen asioista tiedottaminen on
tdrkedid. Huolien ja mielipiteiden kuuntelu sekd neuvonta, miten eri tilanteissa tulee toi-

mia. Riittévdd koulutusta uusista asioista.”

Vastausta etsittiin vapaavalintaisella avoimella kysymyksellda myds siihen, onko johdon
edustajana, esimiehena tai tyotoverina pystynyt antamaan riittavasti tukea muille, ja mil-
laista tuki on ollut. Vastaajista (n=24) yhteensa 22 arvioi antamaansa tukea. 17 mainintaa
tuli myonteisista vastauksista (kylla / luultavasti / olen pyrkinyt siihen). Tuen muodoista
keskustelu ja kuuntelu nousi vahvimmin esiin (11 mainintaa). 6 mainintaa oli arvioita siita,
ettd ei ollut mielestaan pystynyt antamaan riittavasti tukea, tai ei osannut sanoa, oliko
ndin tapahtunut. Tuen antamista kuvailtiin esimerkiksi seuraavasti: “Olen pyrkinyt kes-
kustelemaan asioista, olemaan avoin, viestittdmddn asioista hetimmiten tietoa saa-

tuani.” “Tyotoverina joustavuutta, auttanut tarvittaessa, neuvonut, kuunnellut huolia.”
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4.4.2 Tyoterveyshuollon tyéyhteisén hyvinvointi ja tuki organisaatiomuutoksessa

Vaittamakysymyksilla haettiin arvioita myos tyoterveyshuollon tydyhteisén hyvinvoin-
nista ja tuesta muutosprosessin aikana. Kuviossa 11. vertaillaan tyontekijoiden ja johdon

arvioita vaittamista.

Arviot tyoterveyshuollon tyoyhteison hyvinvoinnista ja saadusta
tuesta muutosprosessin aikana
. . Keskiarvo .
Tyoyhteiso voi hyvin 3,0
4,1
P 3,7
Tyopaikan ihmissuhteet ovat kunnossa 40
Tyoyhteisossa tyoskennellddn yhdessa - 3,0
"kuppikuntia" ei ole 3,1
Organisaatiomuutos on aiheuttanut ristiriitoja 32
tyoyhteisossa 3,1
Organisaatiomuutos on vaikuttanut 2,0
tyoyhteisoon positiivisella tavalla 3,0
Tyoyhteiso on ollut valmis 3,0
organisaatiomuutokseen 3,6
Organisaatiomuutoksessa on huomioitu riittavat 2,4
resurssit tyopaikalla 3,3
Minulla on ollut huoli tydyhteisén / muiden 3,8
jaksamisesta muutosprosessin aikana 3,8
Esimies / organisaation johto on kiinnostunut 2,7
alaistensa hyvinvoinnista 3,3
Tyoyhteisossa ongelmat kdsitelladan 3,1
asianmukaisesti osapuolia kuullen 3,9
Tyoyhteiso tarvitsisi lisaa tukea 4,0
organisaatiomuutokseen liittyen 3,1
0 1 2 3 4 5
M Tyoterveyshuollon tyontekija " Johtaja, esimies tai muu organisaatiosta

Kuvio 12. Arviot tyoterveyshuollon tyéyhteison hyvinvoinnista ja saadusta tuesta muutosproses-
sin aikana.
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Eniten tyontekijat kokivat, etta tydyhteiso tarvitsisi lisda tukea organisaatiomuutokseen
littyen (keskiarvo 4,0). Melko eri mielta oltiin siita, ettd organisaatiomuutos on vaikutta-
nut tyoyhteisdon positiivisella tavalla (keskiarvo 2,0). Johdon ndakemys tyoyhteison tilan-
teesta oli yleisesti positiivisempi. He arvioivat, etta tyoyhteiso voi hyvin (keskiarvo 4,1)
ja tyopaikan ihmissuhteet ovat kunnossa (keskiarvo 4,0). Huoli tyoyhteisdsta ja muiden
jaksamisesta osoittautui kuitenkin tyontekijoilla ja johdolla samalla lailla arvioiduksi (kes-
kiarvo 3,8). Eniten eroavaisuutta oli sill3, voiko tyoterveyshuollon tydyhteiso hyvin. Johto

arvioi taman paremmaksi (keskiarvojen ero 1,1).

Naissakin vaittamissa oli valittu myos vaihtoehto 6, ei koske minua. Tyontekijéista vahin-
taan 95,5 % arvioi vaittamat kohtiin 1-5. Johdon oli ollut vaikeampi arvioida tyoterveys-
huollon tydyhteison tilannetta, silla kohdat 1-5 oli valinnut korkeintaan 66,7 % vastaa-

jista.

Seuraavaksi pyydettiin arvioita avoimiin kysymyksiin. Tyoterveyshuollon tyoyhteison toi-
mivuutta ja hyvinvointia oli vastaajien mielesta edistanyt ylivoimaisesti eniten tyoyhtei-
son hyva yhteishenki seka tyokaverien tuki ja kannustus (15 mainintaa). Tassa vastauk-
sessa kuvataan tilannetta monipuolisesti: "Ammatillisesti osaavaa viked ja kuitenkin ty6-
yhteisé hitsaantunut omalla tavalla tiukasti yhteen. Muutos on kaikille yhteinen emmekd
kukaan vield tiedd mitd yhtidittdminen oikeastaan tuo tullessaan. Pdivdt eiviit keskity

pelkkéédn muutokseen, puhumme paljon muustakin ja huumori kukkii!!”

Vastaajia pyydettiin myds arvioimaan, onko muutosprosessi vaikuttanut jollakin tavalla
kielteisesti tydoyhteison toimivuuteen ja hyvinvointiin. 24 vastaajan mielesta nain oli ta-
pahtunut. Eniten koettiin epéatietoisuuden ja epavarmuuden lisddntymista (8 mainintaa).
Lisaksi tyoyhteison ilmapiiri oli alkanut kiristya (6 mainintaa) ja oli havaittu ns. kuppikun-
tia. Kiire ja tydmaaran lisddantyminen nakyivat (4 mainintaa), ja ilmeni vasymista, turhau-
tumista tai tyomotivaation heikkenemistd (4 mainintaa). Tuleva aiheutti stressaantu-
mista muun muassa tulostavoitteista seka tydpaikan ja asiakkaiden sailymisesta (4 mai-

nintaa). Kielteisia vaikutuksia arvioitiin eri tavoin: “Jatkuvat muutokset tyéssé vdsyttdvit
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ja aiheuttavat stressid. Tdmd heijastuu nékyy suoraan tydyhteisén hyvinvoinnissa. Jatku-

vat lykkdykset luoneet negatiivista kuvaa muutoksesta.”

Vastaajien mielipiteet siita, mita vield tarvittaisiin tyoterveyshuollon tyéyhteisén toimi-
vuuden ja hyvinvoinnin ylldpitdmiseksi ja parantamiseksi, vaihtelivat muuten, mutta eni-
ten nahtiin tarvetta yleensakin yhteistyolle seka tyontekijoiden osallistamiselle ja mieli-
piteiden arvostukselle (14 mainintaa). Tarkempia ajatuksia siitd on kuvattu seuraavassa
vastauksessa: “Ldhiesimiehen vahva ote ty6hén, tydn sdénnénmukainen kehittdminen,

sddnndlliset palaverit, ammatillinen tuki tyéhén, kouluttautuminen.”

Lopuksi vastaajat saivat viela avoimesti tuoda esiin ajatuksiaan. Tahdan kohtaan tuli vain
muutamia kommentteja. Vield tuotiin esiin muutosprosessin pitkda ja monivaiheista kul-
kua: ”Pitkd prosessi on ollut, suunnitelmallisuutta olisi kaivattu enemmdn.” "Omat 1d-
hiesimiehet vaihtuneet prosessin aikana. Samoin organisaation johto. Vilillé tuntui, ettd
ollaan tuuliajolla.” Nahtavilla oli myos odotusta tulevaa kohtaan: “Hyvd yhtié on kuiten-
kin tulossa.” "Toivottavasti tdmd onnistuisi, viimeiset vuodet on vaan odotettu ja suunni-
teltu. ettd pitdisi yhtidittdd ja pitdisi tehdd sité ja tétd.” Henkil6kohtaisella tasolla oli
my0s valmiutta jo siirtya yhtioon: “Olen valmis yhtiéén ja toivon paljon tiettyjen asioiden

muuttuvan.”
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5 Johtopaatokset ja pohdinta

5.1 Tutkimuksen ja tulosten tarkastelu

Tassa pro gradu-tutkielmassa haettiin vastausta paakysymykseen, millainen on organi-
saation muutosprosessi, kun sita tarkastellaan tyoterveyshuollon yhtidittamistilanteessa.
Tata haluttiin tarkentaa kysymyksilla siita, miten tyoterveyshuollon organisaatioiden
muutosprosessi on edennyt henkiloston ja johdon nakdkulmasta sekd miten saatua
tietoa voidaan hyodyntda yhtidittdmisen edetessa ja uudessa yhtiossa. Tutkimuskoh-
teena oli kolme julkista organisaatiota, joiden tyoterveyshuollon toimintaa oltiin yhtidit-
tdmassa, tavoitteena yhteinen tyoterveysyhtio. Tutkimus kohdistui muutosprosessin vai-
heeseen, jossa yhtidittaminen oli vield kesken. Julkisiin sote-muutoksiin ja kunnallisen

toiminnan mahdollisiin yhtidittamistarpeisiin liittyen aihe on edelleen ajankohtainen.

Tutkimus toteutui kohdejoukolle tehdylla maarallisella kyselylld, joka taydentyi mukana
olleista avoimista kysymyksista. Koska vastaajien maara on tutkimuksellisesti pieni, ei
tarkempaa tilastollista analyysia vertailuineen ole tehty kuin vaittamissa tyontekijaryh-
man ja johdon valilla. Tulokset ovat siten suuntaa antavia. Avoimien kysymysten sisal-
I6nanalyysin avulla kyselysta saadaan kuitenkin varsin kattava kuva kokemuksista tassa
muutoksessa. Johtopaatoksia tehtdessa tutkimustuloksia verrataan teoriaan aikaisem-
min esitetyn jaottelun perusteella: kokemukset muutoksen tarpeesta ja muutosproses-
sista, kokemukset osallisuudesta, viestinnastd, vuorovaikutuksesta ja yhteistyosta seka

kokemukset tydhyvinvoinnista, muutosvalmiudesta ja tuen saannista.

Muutokset ovat osa tydelamaa, ja tarve niihin voi nousta organisaation itsensa lisaksi
ulkoapain tulleiden vaatimusten vuoksi (Angeléw 2010, s. 11-13; Pahkin ja muut, 2011,
s. 5). Tassa yhteydessa tarkasteltavan organisaatiomuutoksen perusta oli lainsdadannon
yhtidittamisvelvoitteissa (Kuntalaki 410/2015, 126 §), mutta my6s julkisen tyoterveys-
huollon kehittdmisessa. Paamaaran tulee aina liittyd myos asiakkaisiin (Laaksonen & OlI-
lila, 2017, s. 111). Julkisen terveydenhuollon organisaatiot ovat varsin hierarkkisia ja paa-

toksenteko moniulotteista (Burke, 2018, s. 278, 280; Kallankari, 2019, s. 13-14). Tassakin
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tarkastelussa vaikuttivat esimerkiksi kuntapaatoksenteko, yhtiditettavien organisaatioi-

den johdon toiminta ja sote-valmistelun organisaatio.

5.1.1 Kokemukset muutoksen tarpeesta ja muutosprosessista

Tutkimuksessa tyoterveyshuollon tyontekijat ja johto nakivat yhtidittamisen tarpeel-
liseksi, mika on ymmarrettavda huomioiden toiminnan turvaaminen ja kehittaminen
suhteessa lainsaadannon vaatimuksiin yhtidittamisesta. Erityista vastarintaa muutok-
selle ei ilmennyt vastausten perusteella. Muutos koettiin kuitenkin muun muassa seka-
vaksi ja hitaasti etenevaksi. Teoriassa kuvaillun mukaisesti useimmat muutostoimet kes-
tavat kauemmin kuin on odotettu ja suunniteltu (Kotter & Schlesinger, 1999, s. 29-30).
Organisaatiomuutokset ovat my6s yleensa monimutkaisia, epaloogisia ja jopa sekavia
(Juuti & Virtanen, 2009, s. 165). Valilla muutos voi edeta ripeammin, valilla jopa suunni-

tellusti hitaammin, koska prosessi on kuormittava (Stenvall & Virtanen, 2007, s. 44).

Tutkimuksessa kuvailtuun muutokseen liittyi useampi toimija, myds varsinaisten koh-
teena olleiden kolmen organisaation lisaksi. Kyseessa oli iso muutos, julkisen toiminnan
yhtidittaminen. Muutosprosessi kesti useamman vuoden ja oli vaiherikas. Paamaara yh-
tidittamisesta oli selva ja luotu jo prosessin alkuvaiheessa. Reitti sita kohti oli kuitenkin
monimutkaisempi, ja sisalsi suunnanhakuja ja erilaisten vaihtoehtojen pohdintaa. Isoissa
muutosprosesseissa, kuten organisaatioiden yhdistymisissa, tarvitaankin pitkdjanteista

suunnittelua (Tyoterveyslaitos, 2020a), mika voi olla kdytdannossa haasteellista.

Muutosprosessissa ohjauksen ja paavastuun on oltava selkeita (Carlstrom, 2018, s. 96),
samoin olennaista on kokonaisuuden hyva hallinta (Virtanen & Stenvall, 2019, s. 171).
Tutkimuskohteena olleessa organisaatiomuutoksessa ohjausvastuu [6ytyi muun muassa
alueellisen sote-valmistelun kautta. Tulosten perusteella johto piti muutosprosessin on-
nistumista kokonaisuudessaan positiivisempana kuin tyontekijat, mutta kumpikaan

ryhma ei pitanyt sitd kuitenkaan kovin hyvana. Tarkeimmiksi onnistumista edistaneiksi
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asioiksi nousivat muun muassa tyontekijoiden sinnikkyys ja joustaminen seka johdon val-
veutuneisuus. Toisaalta arvioitiin, ettd nakemyksen puute johtamisessa oli haitannut
muutosta. Positiivisena nahtiin etenkin tyontekijoiden sitoutuminen muutokseen. Pro-
sessin aikana oli ollut osittain johdon ja tyontekijoéiden vaihtuvuutta. Kuten Juholin (2017,
s. 248) mainitsee, olisi muutosprosessin aikana otettava vakavasti avainhenkiléiden ha-
keutuminen muualle t6ihin. Tutkimuksen osalta on toisaalta huomioitava, etta positiivi-
suus lisdantyi muutosprosessin aikana, kun uusi yhtio oli selkeasti tiedossa ja sinne oli

saatu vastuuhenkiloita.

Tutkimuskohteena olleiden organisaatioiden muutosprosessia on kuvattu edelld muun
muassa poliittisen paatoksenteon kautta. Tuloksista ilmeni, etta omistajakuntien paatok-
senteko sai osakseen kritiikkia. Etenkin suuremmissa muutoksissa vaikuttavatkin her-
kemmin poliittiset voimat (Sveningsson & Sorgarde, 2014, s. 47). Virtanen ja Stenvall
(2014, 56-57) toteavat, etta julkisessa hallinnossa moniulotteisuutta lisddavat monet in-
tressitahot, poliittiset erimielisyydet ja organisaatioiden erilaiset toimintakulttuurit.
Maki-Krekolan (2014, s. 132) kuntaliitoksia kasittelevassa tutkimuksessa ilmeni lisaksi,
ettd paatoksenteko on tiukasti sidoksissa alueeseen. Myds Helin (2013, s. 71) mainitsee
tyoterveyshuoltojen yhtidittamiseen liittyvassa tutkielmassaan, ettd johtamiselle haas-

teita toivat seka byrokratia etta aika, tosin sen rajallisuuden kautta.

5.1.2 Kokemukset osallisuudesta, viestinnasta, vuorovaikutuksesta

Organisaatiomuutoksen tulisi olla yhteinen ja yhdessa toteutettava asia. Sita ei voida hal-
lita yksin tai yhdelta taholta (Virtanen & Stenvall, 2014, s. 34). Merkitysta onkin viestin-
nalla ja vuorovaikutuksella seka silld, ettd muutosprosessiin osallistetaan myos niitd, joita
muutos koskee (esim. Pahkin ja muut, 2011, s. 10, 14). Mukanaolo edesauttaa myon-
teistd asennetta muutosta kohtaan (Laaksonen & Ollila, 2017, s. 118-119) ja parempaa
sitoutumista (Abrell-Vogel & Rowold, 2014). Tutkittavat kuvailivat osallistumisensa yhti-
oittamisvalmisteluihin liittyneen esimerkiksi taustatietojen hankintaan tai hallinnolliseen

valmisteluun ja vastuuseen. Kuitenkin noin kolmasosa vastaajista oli sitd mieltd, etta
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heilla ei ollut mitdaan roolia yhtidittamisprosessissa tai se oli ollut esimerkiksi vahadinen.
Myos tyontekijalle tulisi kuitenkin mahdollistaa aktiivinen muutosrooli (Juujdrvi ja muut,
2019. s. 12), ja toisaalta hyvalla vuorovaikutuksella voidaan vahentda rooliepaselvyyksia
(Robbins & Judge, 2018, s. 304). Joissakin avoimissa kysymyksissa oli kommentoitu, etta
kysymys ei koske itsed. Tama nostaa esiin pohdinnan, onko osa ndin vastanneista kokenut,
ettd ei ole voinut olla mukana muutosprosessissa niin paljon kuin olisi halunnut, ja on

mahdollisesti kokenut ulkopuolisuuden tunnetta.

Tulosten mukaan johto arvioi tyontekijoihin verrattuna yleisesti positiivisemmin osallis-
tamisensa, roolinsa ja asiantuntemuksensa huomioimisen. Kuten Taskinen (2017, s. 165)
mainitsee, on erityisesti laajoissa organisaatiomuutoksissa tarkeaa osallistaa henkilosto
ja tehda heidan kanssaan yhteistyota. Kuitenkin kaytanndssa kunnallisen poliittisen paa-
toksentekojarjestelman vuoksi henkilostolla on ehka vahan mahdollisuutta osallistua ja
vaikuttaa. Kolvangin (2020, s. 59, 82) tutkielmassa ilmeni myds, ettd osallistamisessa

hankaluutta loi muun muassa terveydenhuoltoalan hierarkkisuus.

Organisaatiomuutoksen eteen tehtava tyo jatkui vield tutkimuksen teon jalkeen. Tutki-
mustulosten mukaan eniten nahtiin jatkossa tarvittavan yhteen hiileen puhaltamista ja
yhteistyota. Teoriaan viitaten yhteiséllisyyden vahvistaminen on olennaista myds sen
vuoksi, etta yhteishenki, luottamus ja toistensa tukeminen helpottavat muutoksesta sel-
viytymista ja uusien asioiden oppimista. Me-hengen syntyminen edellyttaa esimerkiksi
yhteisia rutiineja. (Juholin, 2017, s. 245.) Organisaatiokulttuurisesta muutoksesta — siir-
tyvien organisaatioiden nykyisista kulttuureista kohti tulevaa yhteista (esim. Nilsson ja
muut, 2018, s. 190, 193; Maki-Krekola, 2014, s. 131-136) — ei tulosten perusteella varsi-
naisesti oltu huolissaan. Avoimen ja aktiivisen vuorovaikutuksen tulisi tutkittavien mie-
lesta sisaltda entistd enemman toisiinsa tutustumista, missa nahtiin kuitenkin haasteita
tulevan yhtion maantieteellisesti laajan toiminta-alueen osalta. Tyoterveyshuoltokaytan-
toja tulisi kehittdad ja saada selkedt yhteiset toimintalinjat ja pelisdadnnot. Yhteiset tavat

selkiyttavat kdytannon toimintaa ja vahentdvat epavarmuutta sekd luovat osaltaan tur-
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vallisuutta tyéhon (van Oss & Hek, 2011, s. 32). Helin (2013, 67, 69) kuvailee tytterveys-
huoltojen kulttuurien yhteensovittamisen vieneen aikaa ja yhteisten toimintatapojen

luomisen olleen haasteellista.

Vuorovaikutus johdon, esimiesten ja tyoterveyshuollon tydyhteison valilla nahtiin onnis-
tuneeksi, avoimeksi ja sujuvaksi, mutta toisaalta se nahtiin yhta lailla vahaiseksi tai epa-
onnistuneeksi. Lahinna tydntekijat kokivat, etta viestinndssa oli ollut puutteita niin maa-
rassa, saannollisyydessa ja tavoitettavuudessa. Yhtidittamisen edetessa viestinta oli pa-
rantunut. Tahan vaikutti myos, kun uuteen yhtiéon oli saatu vastuuhenkil6itda. Muutos-
prosessiin liittyi pitkaan epaselvyyksia. Voidaankin olettaa, etta viestintaa helpotti olen-
naisesti, kun yhtidittamisen lopullinen suunnitelma varmistui. Tyéterveyshuolto kulki pit-
kdaan osana laajempaa sote-kehittamistda. Maakunta- ja soteuudistuksessa oli panostettu
muun muassa viestintdaan eri kanavien avulla, mutta hankkeen laajuudestakin johtuen

viestinnan kokonaisuutta oli ollut vaikea hallita (Valtiovarainministerio, 2019, s. 118).

Vuorovaikutukseen liittyen seka tyontekijat ettd johto kokivat, ettd palautteenanto on
sujuvaa tyotovereiden kanssa. Johto arvioi ldhes yhta hyvaksi sen, etta palautetta voi an-
taa esimiehelle. Tyontekijoiden osalta tasta ei oltu vahvasti puolesta eikd vastaan. On
kuitenkin tarkeaa, ettd myos tyontekijat voisivat vahvemmin kokea palautteenannon toi-
mivan hyvin esimiestensa kanssa. Juuti ja Salmi (2014, s. 28) korostavat, etta tyosta tulee
saada riittavasti palautetta ja onnistumisen tuntemuksia. Boonstra (2013, s. 7) lisaa, etta

muutosprosessiin liittyen on olennaista jakaa menestysta ja kiittaa.

Yksi avoin kysymys koski arvioita siitd, miten muutos on vaikuttanut asiakastyéhoén. Osa
koki, ettd muutos oli haitannut sitd esimerkiksi tietojarjestelmamuutoksen vuoksi. Lisaksi
viestinta asiakkaille nahtiin haasteelliseksi, koska yhtidittamisessa oli epaselvyyksia muu-
tosprosessin aikana. Yhteistyo ja muutosviestintd ovat tarkeitd myos asiakkaiden osalta.
Heitad on esimerkiksi tiedotettava riittdvan sadnndllisesti muutoksen edetessa (Juholin,

2017, s. 249-250). Tassa tutkimuksessa vaittamakysymyksessa, onko asiakkaiden mieli-
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piteet organisaatiomuutoksesta otettu huomioon, oltiin lahempana kielteista kuin posi-
tiivista arviota. Makisen (2010, s. 43, 45) tutkielmassa ilmeni, ettd sisdiset asiakkaat oli-
sivat kaivanneet enemman tietoa, mutta eivat osallistamista niin kauan kuin asiat sujui-

vat hyvin.

Yhteistydé muiden samaan yhtidon tulevien tyoterveyshuoltojen kanssa oli ollut vahaista,
mutta toivetta oli sen tiivistamisesta. Toivottiin yhteisten kaytantojen luomista seka
avointa vuorovaikutusta ja tapaamisia myos lahikontaktina. Helin (2013, 67, 69) mainit-
see yhtidittamisen jalkeisessa tarkastelussa, kuinka johdon ja tydntekijoiden olisi pitanyt

aktiivisemmin tutustua toisiinsa ja vierailla eri toimipisteissa jo muutosprosessin aikana.

5.1.3 Kokemukset tyohyvinvoinnista, muutosvalmiudesta ja tuen saannista

Muutoksiin liittyvat kokemukset vaikuttavat myos tyéhyvinvoinnin kokemiseen (Sosiaali-
ja terveysministeri®, 2020; Tyoterveyslaitos, 2020d). Tulosten perusteella omakohtainen
arvio muutoksen vaikutuksista vaihteli vastuun ja tydmaaran lisddntymisesta siihen, etta
vaikutuksia oli vahan tai ei lainkaan. Muutos oli my6s luonut epavarmuutta. Seka tyon-
tekijat etta johto kokivat kuitenkin, ettda heidan muutosvalmiutensa oli hyva, ja oli sitou-
duttu tyéhon ja tydpaikkaan. Kokemukset tarjoavat mahdollisuuden kehittdda muutosky-
kya (Stensaker & Meyer, 2012). Tyoterveyshuollon henkilosté voi kokea keskimaarasta
parempaa muutoskykya johtuen tyonsa luonteesta. Asiakkaiden kautta on nahty erilaisia
muutostilanteita, kuten Helin (2013, s. 56) viittaa tutkielmassaan. Muutoskykya koettiin
siis huolimatta osittaisista negatiivisistakin kokemuksista liittyen meneillaan olleeseen
muutokseen. Kyselyssa ei tarkistettu, onko tutkittavilla kokemusta aikaisemmista suu-
rista tydelaman muutoksista. Aikaisemmat huonot kokemukset voivat varjostaa uutta

muutosta (Kotter, 1996, s. 18).

Lines (2014) tuo esiin, ettd muutoksen vastustaminen voi olla heikompaa, jos koetaan

vahvaa sitoutumista organisaatioon. Toisaalta muutokseen sitoutumista edistaa henki-
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[6stdon yhteenkuuluvuus ja keskindinen luottamus (Taskinen, 2017, s. 165). Tyontekijoi-
den arvioinneissa koskien saadun tuen riittdvyyttd nousi eniten esiin se, etta tukea oli
saatu hyvin tyotovereilta. Myds johdon osalta tyotovereilta saatu tuki oli 1dhelld hyvaa
arviota. Tyontekijat arvioivat esimiehelta saadun tuen lahelle keskimaaraista, johto la-
hemmas hyvan tasoa. Sen sijaan tyontekijat olivat tydterveyshuollosta, henkildstohallin-
nosta tai tyosuojelusta saadun tuen riittavyydesta melko eri mieltd, kun taas johdon ar-
vio tdman tuen osalta oli keskimaarainen. Ndiden tahojen rooli tuen antajana nahdaan
kuitenkin tarkeana teoriaosuudessa (Pahkin ja muut, 2011, s. 13-14; Tytterveyslaitos,

2020d).

Vajaa puolet vastaajista oli sitd mieltd, ettd tydohyvinvoinnin tukeminen oli ollut riittama-
tontad. Osa oli jadnyt kaipaamaan lisda tukea esimiehelta tai johdolta. Viitaten aikaisem-
min esitettyyn tulokseen, jonka mukaan vuorovaikutusta johdon ja tyontekijoiden valilla
pidettiin osittain liilan vahadisena ja epdonnistuneena, olisi mahdollisesti avoimemmalla
ja tiiviimmalla yhteydenpidolla voitu tukea paremmin tyéhyvinvointia (esim. Manka &
Manka, 2016, s. 135). Tulosten mukaan oikea-aikaisen, tasmallisen ja selkedn viestinnan
tarve nahtiinkin tarkeana jatkossa. Tutkittavien vastauksissa stressi ei kuitenkaan nous-
sut merkittavaan rooliin. Johto koki tyohyvinvointinsa hyvaksi, tyontekijat myos lahelle
sitd. Nain siitakin huolimatta, etta esimerkiksi tyontekijat kokivat, etta tyon palkitsevuus
oli vahentynyt ja koulutusta ja opastusta ei oltu saatu tarpeeksi muutostilanteessa. Huo-
miona myo6s ryhmittdin erittelemattoman avoimen kysymyksen kautta esiin noussut
tieto, ettda omaa tyohyvinvointia oli selkeasti eniten heikentanyt epavarmuus muun mu-
assa yhtiostd ja toimipisteiden tulevaisuudesta sekd asiakkuuksien sdilymisesta. Myos
Latvalan (2011, s. 50-56) tarkastelussa koskien sairaalaosastojen supistamista suhteessa

ty6hyvinvointiin ilmeni jonkin verran stressia ja epavarmuutta tyon jatkuvuudesta.

Tyontekijat olivat johtoa enemman huolissaan tydyhteison tilanteesta ja kokivat tyoyh-
teison tarvitsevan lisda tukea organisaatiomuutoksessa. Suurin osa kaikista vastaajista

my0s arvioi, ettd muutosprosessi oli vaikuttanut kielteisesti tyoyhteis6on. Kuitenkin tyo-



97

yhteisén toimivuutta ja hyvinvointia oli vastauksien mukaan eniten edistanyt nimen-
omaan tyoyhteison hyva yhteishenki seka tyokaverien tuki ja kannustus. Epavarma ti-
lanne oli kuitenkin vaikuttanut, ja esimerkiksi ilmapiiri oli kiristynyt ja oli havaittu niin
sanottuja kuppikuntia. Latvala (2011, s. 50-56) kuvailee vastaavasti ilmapiirin kiristy-

mista.

5.1.4 Yhteenveto tutkimuksesta

Tutkimustuloksista tulee esiin, ettd muutosprosessi oli pitkd ja monivaiheinen, mutta
odotusta oli kuitenkin kohti tulevaa uutta organisaatiota ja sen mukana jo esiin tulleita
hyvia asioita. Nahtavissa oli silti vasymista ja turhautumista muutostilanteeseen. Tutki-
muskyselyn ajankohta osui myos varsin haasteelliseen ajankohtaan, kun yhtidittaminen
oli edelleen hiljattain siirtynyt. Toisaalta sinnikkyys ja tahto kohti tulevaa yhteista yhtiota
olivat kannatelleet lapi prosessin ja odotettiin, etta toiminta uudessa yhtidssa voisi alkaa.
Negatiivisistakin kokemuksista huolimatta nahtiin omakohtaisesti tarkeana olla avoimin
ja positiivisin mielin uutta kohtaan, tarvittaessa myos toisia tsempaten. Yhteista tyoter-

veyshuollon kehittdmista pidettiin tarkeana.

Perusta tyoterveyshuollon toiminnalle ja siten myds muutokselle on asiakkaissa. Tutki-
muksessa yksi avoimista kysymyksista liittyi heihin siltd osin, miten muutoksen koettiin
vaikuttaneen asiakastyohon. Muissa avointen kysymysten vastauksissa asiakkaat tuotiin
esiin melko vahan. Esimerkiksi vastaajien kuvatessa omaa rooliaan organisaation muu-

tostilanteessa tuli vain yksi maininta asiakkaisiin ja heihin liittyviin yhteydenottoihin.

Edelld on kuvattu, miten tyéterveyshuollon organisaatioiden muutosprosessi on edennyt
henkiloston ja johdon nakokulmasta, osittain naiden ryhmien kokemuksia vertaillen. Tu-
loksissa tuodaan myos ajatuksia siitd, mitd odotuksia vastaajilla on tulevaa kohtaan. Ta-
man perusteella voidaan arvioida, miten saatua tietoa voidaan hyddyntaa yhtidittamisen
edetessd ja uudessa yhtiossd. Muutosprosessi ei paaty yhtion kdytdanndn toiminnan

aloittamiseen, vaan yhtidittamiseen liittyvd muutostyo jatkuu senkin jalkeen. Taman



98

tutkimuksen avulla saatavaa tietoa voidaan hyddyntdaa muutosprosessin jatkuessa ja
uuden organisaation kehittdmisessa. Saadut tulokset ovat ~mahdollisesti
hyddynnettdvissa myos esimerkiksi muissa yhtiditettavissa julkisissa organisaatioissa,

erityisesti sote-alan organisaatioissa.

Uuden vyhtiébn on tdrkeda huomioida toiveet yhteistyosta ja tyontekijoiden
osallistamisesta, mikd merkitsee myos avointa vuorovaikutusta ja sdannollisia yhteisia
palavereja. Tyoterveyshuoltokaytantoja tulisi kehittda ja saada selkeat yhteiset
toimintalinjat ja pelisddannot, mikd nahddan tarkedana myos asiakkaiden kannalta. Muu-
tosprosessin aikana koulutus ja opastus oli koettu melko riittamattomana, ja uudessa
yhtiossa onkin hyva varmistaa osaaminen. Tutkimuksessa ilmeni kuitenkin vahvana halu
kehittya tyossa ja saada lisdd vastuuta. Lisaksi olisi mahdollistettava saanndlliset
tapaamiset eri toimipisteissa tyoskentelevien kesken, myds konkreettisina
Iahitapaamisina. Muutoksen hallittu loppuunsaattaminen ja jatkuvuuden varmistaminen
nahtiin olennaisena. Huomioitavaa on kuitenkin, ettd esimerkiksi yhteisen

toimintakulttuurin ja yhtendisten tapojen luominen vie aikaa.

5.2 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen luotettavuuden osalta tarkastellaan reliabiliteettia ja validiteettia. Reliabili-
teetti tarkoittaa mittaustulosten toistettavuutta ja kykya antaa ei-sattumanvaraisia tu-
loksia. Validiteetti merkitsee patevyytta. Talldin tutkimusmenetelma mittaa juuri sita,

mita sen on tarkoituskin mitata. 231 (Heikkild, 2014; Hirsjarvi ja muut, 2009, 231.)

Reliabiliteetti eli menetelman luotettavuus on sitd parempi, mitd todennakdéisemmin sa-
malla tavalla keratty ja analysoitu aineisto antaisi vastaavat tulokset kuin nyt on saatu.
Otoskoko ja otantamenetelméd vaikuttavat myos tulosten luotettavuuteen. (Heikkila,
2014; Vilpas, 2016.) Jos otoskoko on hyvin pieni tai vastausten kato on suuri, ovat tulok-
set sattumanvaraisempia. Jos taas jokin tietty ryhma on yliedustettuna, ei silloinkaan

saada luotettavasti tietoa koko perusjoukosta. (Vilpas, 2016.)
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Tama tutkimus kohdistui kolmen organisaation tyoterveyshuoltoihin, ja kohdejoukkona
oli niiden henkildsto ja organisaation muutosprosessissa ollut johto. Kohdejoukon koos-
takaan johtuen tutkimusaineisto ei ole tutkimuksellisesti suuri. Kysely kohdistui muutos-
prosessissa vaiheeseen, jossa yhtidittaminen oli vield kesken ja kdaytannon palvelutoimin-
nan aloitus uudessa yhtidssa oli siirtynyt myohemmin toteutettavaksi. Tutkimus oli siis
poikkileikkaus kokemuksista tiettyna muutosprosessin ajankohtana. Tulokset olisivat voi-
neet poiketa, jos tutkimus olisi tehty muutosprosessin eri vaiheessa tai yhtion jo aloitet-

tua kdytannon toimintansa ndiden organisaatioiden osalta.

Validiteettia, tulosten patevyytta, voidaan tarkastella sisdisena ja ulkoisena. Sisdisesti pa-
tevassa tutkimuksessa tulokset osoitetaan olevan perustellusti kyseisen tutkimusproses-
sin tulos. Tuloksiin ei silloin ole vaikuttaneet satunnaiset tai epdolennaiset tekijat. Sisai-
sen patevyyden osalta arvioidaan teoreettista viitekehysta kasitteineen, aineiston han-
kintaa kohdejoukolle esitettyine kysymyksineen seka tulosten analyysia ja niista tehtyja
johtopaatoksia. Tutkijan tulisikin pohtia menetelmavalintansa validiuden kautta. Ulkoi-
nen validiteetti mittaa saatujen tulosten yleistettavyytta, eli kuinka hyvin tutkimustulok-
sia voidaan yleistaa koskemaan muita, nyt tutkitun kohteen kaltaisia. Hyodyllisempaa on,
jos tuloksia voidaan soveltaa laajemminkin. (Vilpas, 2016.) Tutkimuksen patevyytta edes-
auttavat tutkimusjoukon selked maarittely ja edustavuus seka korkea vastausprosentti

(Heikkils, 2014).

Tutkijan tehtdvana on kayttdd omaan tutkimukseensa sopivia tilastollisia menetelmia.
(Vilpas, 2022.) Maarallista ja laadullista tutkimusta voi kuitenkin myos yhdistaa (Tuomi &
Sarajarvi, 2018, s. 78, 80). Tassa yhteydessa tutkimusote oli etenkin maarallinen, mutta
toteutetussa kyselyssa oli mukana paljon avoimia kysymyksid, jotka luokiteltiin laadulli-
sen tutkimusotteen mukaisesti sisallonanalyysilla aineistoldhtoisesti. Analyysillad tehtiin
annettujen vastausten luokitteluja siten, etta vastausten esitys ei olisi kuitenkaan liian

suppea. Tulkintoja tehtiin teoriaan viitaten.
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Taman tutkimuksen kysely kohdistettiin kaikille, jotka olivat mukana organisaatioiden
muutosprosessissa. kyselystd muistuttamalla ja vastausaikaa hieman pidentamalla saa-
tiin muutama lisavastaus. Kyselyn vastausprosentti oli hyva, 71. Vastaajia oli riittdvan
edustavasti seka tyoterveyshuollon tyontekijoista etta johdon ryhmaan kuuluneista. Tut-
kimuspyynnot kohdeorganisaatioilta kattoivat myds tarvittavat muutamat teemahaas-
tattelut, joilla olisi tadydennetty kyselytutkimusta. Kyselyn vastaukset muodostivat kuiten-
kin riittdvan suuren aineiston, eika tarvetta haastatteluille ollut. Kyselyn kysymysten
maara oli melko suuri, etenkin avointen kysymysten osalta. Talla ja mahdollisimman laa-

jalla kohdejoukolla haluttiin saada aineistosta mahdollisimman kattava.

Kyselyn vaittamissa sekoitettiin luotettavuuden kannalta sekda myonteisia etta kielteisia
vaittamia. Tutkimujoukon koosta johtuen tulkinnan apuna ei voida tehda tarkempaa
analyysida tulosten merkitsevyydesta ja muuttujien eroavuuksista. Sen sijaan
vaittamakysymyksista on tehty tyontekijaryhman ja johdon valisia muita vertailuja, missa
apuna oli Webropol-kyselyohjelman analytiikka. Tulokset tdaydentyvat myos melko
runsaalla avointen kysymysten aineistolla. Vilppaan (2016) mukaan laadullisella

analyysilla voidaankin laajentaa ja syventaa maarallisen analyysin numeerisia tuloksia.

Tiedon tarkeys nousee aineistosta, eika tutkija voi siten itse sitd maarata. Haittana on
my0Os esimerkiksi, ettd ei tiedetd, miten vakavasti vastaajat ovat suhtautuneet
tutkimukseen tai miten onnistuneita annetut vastausvaihtoehdot heiddn
nakokulmastaan ovat. (Hirsjarvi ja muut, 2009, s. 164, 195.) Joissakin avoimissa kysymyk-
sissd osa mainitsi, ettd kysymys ei koske itsea tai ei siirry uuteen organisaatioon. Naita
olivat esimerkiksi kysymykset ”“Mitka asiat ovat tukeneet tybhyvinvointiasi muutospro-
sessin aikana” ja "Mitka asiat ovat mielestasi edistaneet tyoterveyshuollon tyoyhteison
toimivuutta ja hyvinvointia muutosprosessin aikana?”. limeisesti arvioitiin, ettad vastaa-
jan tulisi olla tyoterveyshuollon tyoyhteisdssa toimiva voidakseen vastata. Siten on ehka
ajatellut myds osa pelkalla lyhyella ajatusviivalla vastanneista. Alkuperainen tarkoitus oli,

ettd myos tyoyhteison ulkopuoliset olisivat voineet arvioida kysymyksia niin omalta osal-
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taan kuin osassa kysymyksista tyoterveyshuollon tydyhteison osalta. Vaittamakysymyk-
sissda myos tyoterveyshuollon tydntekijoistd osa, tosin johdon vastaajia huomattavasti

vahemman, oli valinnut vaihtoehdon, etta "ei koske minua”.

5.3 Tutkimuksen eettisyys

Tutkimusetiikkaan kuuluu, ettd tutkimuskysymykset ja tavoitteet, aineiston kerdaminen
ja kasittely, tulosten esittdminen ja aineiston sailytys eivat loukkaa tutkimuksen kohde-
ryhmaa, tiedeyhteis6a eivatka hyvaa tieteellistd tapaa. Lisaksi tutkija on vastuussa tutki-
muksessaan tekemista valinnoista ja niihin liittyvista perusteluista. Tutkimuksessa kay-
tettdva tieto ja raportointi on myos tehtava tieteellisten vaatimusten mukaisesti. (Vilkka,
2007, s. 90-91.) Tutkimuksen teorian ldhdemateriaalia on kasitelty eettisten periaattei-

den mukaan, muun muassa lahdeviittausten osalta.

Tutkimus toteutettiin Webropol-kyselylld, jossa pidettiin vastaajat anonyymeina. Kysely
vastauksineen tullaan poistamaan ohjelmasta kyselyn valmistuttua. Tutkittavilla oli oi-
keus kieltaytya tutkimuksesta. Vaikka vaittamakysymykset ja suurin osa avoimista kysy-
myksista olivat pakotettuja vastattavaksi, saattoi vastaaja lisaksi halutessaan valita vait-
tamista "“ei koske minua” tai merkita avoimeen kysymykseen esimerkiksi pelkan viivan.
Tutkimuksen luottamuksellisuutta korostettiin myos kyselyn saatekirjeessa. Kaikki tutki-
muksen vastauslinkin saaneet saattoivat laittaa erikseen viestin tutkijalle, jos halusivat
osallistua tuotearvontaan. Arvontaan osallistumista ei voinut siten yhdistaa vastauksiin.
Tutkija ei ole vastausten perusteella tietoinen, kuka kohdejoukosta on vastannut kyse-
lyyn ja kenen vastauksesta on kulloinkin kysymys. Tutkimukseen olisi ollut mahdollista
liittad taydentdvana tutkimusmenetelmand muutama teemahaastattelu, mita ei kuiten-
kaan ollut tarpeen toteuttaa. Nain tutkijan ja vastaajien suhde pysyi entistd anonyymim-

pana.



102

Yksi vastaaja arvioi, etta hanet olisi voinut roolista tunnistaa, mutta tama ei tullut suo-
raan selville, eika tutkija luonnollisestikaan ldhtenyt selvittdmaan organisaatioiden taus-
toja. Sisallonanalyysilla luokitelluissa avointen kysymysten vastauksissa on huomioitu,
ettd ndin saadut maininnat eivat ole loukkaavia. Eika niista, kuten ei myoskaan tutkimus-

tuloksissa esitetyista suorista lainauksista, voi paatellad vastaajaa.

Tutkimuksella haluttiin selvittdaa, miten tyoterveyshuollon organisaatioiden muutospro-
sessi on edennyt henkilostdn ja johdon nakékulmasta. Vaittamakysymysten arvioista teh-
daan sen mukaisesti vertailua tyontekijoiden ja johdon valilla. Tarkastelussa pystytaan
sailyttamaan anonymiteetti. Muuta vertailua ei tehda. Esimerkiksi tutkimuskyselyyn ei
anonymiteettia varjellen sisallytetty taustakysymysta koskien sitd, mihin organisaatioon
vastaaja kuuluu. Vertailua organisaatiokohtaisesti ei olisi pystytty tekemaan anonyymiy-

den mahdollisesti karsimatta.

Tutkimusmenetelmien osalta tuodaan kirjallisuudessa esiin (Hakala, 2017, s. 163-164),
ettd maarallisessa tutkimuksessa tutkija tarkastelee tutkittaviaan ikdan kuin ulkopuolelta,
kun taas laadullisen tutkimuksen tekija on enemmankin kuin sisapiirin tarkkailija. Mo-
lemmissa tilanteissa on kuitenkin tarkedd huomata seka tutkijan rooli etta vastuu. Tutki-
muksen aihe voi olla tutkijalle hyvin laheinen oman eldamansa kannalta. Tutkijan on tie-
dostettava, ettd on olemassa vaara tutkijan tunteiden sekoittumisesta tutkimuksen te-
kemiseen. Vilkka (2007) tuo esiin, etta maaralliseen tutkimukseen liittyy yleensa parem-
min tutkittavien ja tutkijan etdisempi suhde, ja siind myds aineiston suuruus edesauttaa

sitd, ettd yksittainen vastaaja ei vaikuta tutkijaan persoonana. (Vilkka, 2007, s. 16.)

Taman tutkimuksen aihe on tutkimuksen tekijalle [aheinen johtuen vuosien tyoskente-
lysta yhdessa niistd organisaatioista, joita muutos koski. Kyselyn tekemisen ajankohtana
tyoskentelyd ei kuitenkaan enaa ollut kyseisessa organisaatiossa. Tutkimuksessa on pys-
tytty tuomaan objektiivisesti esiin tulokset myds kyselyn avointen kysymysten analyysin

osalta. Vastauksissa korostui selkeasti pitkd ja monivaiheinen muutosprosessi, ja juuri
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tutkimuskyselyn ajankohdassa yhtidittaminen vield viivastyi. Vastauksista oli havaitta-
vissa jonkin verran turhautumista, ja niissa tulikin esiin myds negatiivisia ajatuksia, jotka
erityisesti vaikuttivat tutkijaan. Kielteisempiakaan arvioita ei voida kuitenkaan tutkimus-
tulosten esityksessa sivuuttaa etenkaan, kun ne joidenkin kysymysten osalta nousivat
esiin useamman vastaajan kommenteissa. Kyselysta huokui kuitenkin myods odotus kohti
tulevaa uutta organisaatiota ja sen mukana jo tulleita hyvia asioita, mika osaltaan jatti

kuitenkin positiivisen tuntuman tilanteesta tulevaan liittyen.

Tutkimustulosten esittamisen eettisyytta on jouduttu pohtimaan paitsi edelld mainittu-
jen negatiivissavytteisten vastausten, niin myds niiden vastausten osalta, joissa viitattiin
tiettyihin henkiléihin. Tutkimustuloksissa on pyritty haivyttdmaan nama viittaukset,
joista on tunnistettavissa organisaatioissa toimivia henkiloitad. Yleisesti tunnistamatto-
muuden edistamiseksi kdytetdaan yleista ilmaisua, kuten organisaation johto. Tutkimus-
etiikan kannalta on kuitenkin my0Os oikein, ettd vastausten tulokset nakyvat riittavalla
laajuudella, kun niilla on merkitysta. Joissakin avointen kysymysten vastausten luokitte-
luissa on siten tuotu esiin esimerkiksi, koskeeko arvio siirtyvan organisaation tai uuden

yhtion toimintaa.

Tutkimuskysely viivastyi kohdeorganisaatioille esitetyssa tutkimuspyynndssa kyselyn ja
haastattelujen toteuttamisajankohdaksi suunniteltiin syksya 2019. Ajankohdan viivastyk-
sesta tiedotettiin valilla siirtyvien organisaatioiden johtajia. Kyselyn aloitus valikoitui
ajankohtaan (8/2020), jolloin uuden yhtion piti hyvin pian aloittaa kdytannon toimin-
tansa, jo seuraavana kuukautena. Yhtion aloitus kuitenkin viivastyi useammalla kuukau-
della (aloitus kaikkien kolmen siirtyneen organisaation osalta valmis 5/2022). Tutkimus-
kyselyn toteuttamisen ja analyysin vélille tuli tutkijasta johtuneista syista viivetta. Ennen
opinndytetyon valmistumista oli yhtidittdminen jo toteutettu ja kdytdnnon tyoterveys-

huollon palvelutuotanto aloitettu.
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Tutkimuksen voidaan olettaa tuovan eniten tietoa siitd, miten muutos on onnistunut tut-
kittavien mielestd. Kyseessa ei ollut tilaustutkimus, mutta alustavia kyselyn tuloksia esi-
tettiin siirtyneiden organisaatioiden ja uuden tyoterveysyhtion johtajalle kesdkuussa
2022, ja samalla varmistettiin, ettda opinnaytety6 voidaan edelleen pitaa julkisena siten,
ettd se on valmistuttuaan luettavissa yliopiston Osuva-julkaisuarkistossa. Johtajille an-
nettiin mahdollisuus tarkistaa myohemmin myds tutkimuskohdetta eli kohdeorganisaa-
tioita ja muutosprosessia koskeva kuvaus. Tulosten esittely henkildstolle on tarkoitus to-
teuttaa opinndytetyon valmistuttua. Siirtyneille organisaatioille olisi tuloksista voinut
olla hyotya viela siind vaiheessa, kun yhtidittaminen ei ollut viiveistad johtuen viela toteu-
tunut kaytannon palvelutuotannon osalta. Tutkimustietoa voitaneen hyddyntaa jonkin

verran myos uudessa tyoterveysyhtiossa.
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Liite 1. Tutkimuslupapyynto kohdeorganisaatioille 29.4.2019

PRO GRADU: ORGANISAATIOMUUTOS YHTEISEKSI TYOTERVEYS YHTIOKSI

Pyydin tutkimuslupaa pro gradu -tutkielman aineistonkeruuta varten.
Opiskelen Vaasan yliopistossa hallintotieteité, piiaineena sosiaali- ja ter-
veyshallintotiede. Suunnitelmana on tutkia Eteld-Pohjanmaan alueen kol-
men julkisen tydterveyshuollon (Suupohjan peruspalveluliikelaitoskun-
tayhtymiéin, JIK-peruspalveluliikelaitoskuntayhtymén ja Jirvi-Pohjan-
maan perusturvan) meneilléifin olevaa muutosprosessia, jossa tavoitteena
on yhteinen tydterveyspalveluja tuottava yhtis. Tutkimuskysymyksini
ovat: miten tySterveyshuollon organisaatioiden muutosprosessi on eden-
nyt henkildstén ja johdon nidkokulmasta, sekd miti muutokseen liittyen
tulisi huomioida jatkossa. Mielenkiinto tutkimusaiheeseen on noussut saa-
dessani olla mukana yhtigittimisvalmisteluissa Suupohjan peruspalvely-
litkelaitoskuntayhtymén tydterveyshuollon osastonhoitajan roolissa.

Ensisijainen tutkimusaineisto on kysely, jota tiydennetéiin muutamilla
teemahaastatteluilla. Kohdejoukkona on uuteen organisaatioon mukaan
tulevien nykyisten tydterveyshuolto-organisaatioiden henkildstd ja johto
(muutosvalmisteluun osallistunut johto/omistajat). Kysely ja haastattelut
on suunnitelmissa toteuttaa syksylld 2019. Tutkimusaineiston kisittelen
luottamuksellisesti vastaajien anonyymisyys s#ilyttien. Kysely- ja haas-
tatteluaineiston tulen hivittiméain tutkielmani valmistuttua.

Pro gradun ohjaajana toimii Vaasan yliopistosta professori Pirkko Varti-
ainen (pirkko.vartiainen(@univaasa.fi, puh. 029 449 8349), Pro gradu -tut-
kielman suunnitelman tarkempi kuvaus on nihtévilld liitteessi ( Tutkimus-
suunnitelma). Pyydén nimeéiméin Teilti yhieyshenkilon, jos tutkimuslupa
on mahdollinen.

Ystivillisin terveisin

G Gftisnnd QgD

Sari Antinluoma-Rintakomsi
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Liite 2. Tutkimusluvat — JIK-peruspalveluliikelaitoskuntayhtyma, Suupohjan

peruspalveluliikelaitoskuntayhtyma ja Jarvi-Pohjanmaan perusturva

Viranomalnen P&atos

JIK-peruspalveluliikelaitoskuntayhtyma Péivamadird

Hallinto 17.5.2019

Kuntayhtymin johtaja Pyhl Diaari nro
24/2019 HAL:52 /2019

Asia, jota pddtis
koskee

Asiancsaiset

Selostus asiasta ja
perustelut

Piditds

ViFanomalsen
allekirjoitus

Tiedokslanto aslan-
nsaiselle

Tutkimusluvan mydntdminen tutkimukseen; Organisaatiomuutos yhteiseksi
tyiterveysyhtitksi

Antinluoma-Rintakomsi Sari

Vaasan yliopistossa hallintotieteitd opiskeleva Sar Antinluoma-Rintakomsi
anao lupaa pro gradu -tutkielmansa aineiston keruuseen, Tutkimuksessa
on tarkoituksena tutkia Etel3-Pohjanmaan alueen kolmen julkisen tydter-
veyshuollon (Suupohjan peruspalveluliikelaitoskuntayhtyman, JIK ky:n ja
Jarvi-Pohjanmaan perusturvan) meneilldan olevaa muutosprosessia, jossa
tavoitteena on yhieinen tydterveyspalveluja tuottava yhtio.

Ensisijaisesti tutkimus tehdaan kyselyna, jota tdydennetddn muutamilla
teemahaastatteluilla. Kohdejoukkona on uuteen organisaatioon mukaan
tulevien nykyisten tyoterveyshuolto-organisaatioiden henkildsia ja johto.
Kysely ja haastattelut on suunnitelmissa toteuttaa syksylld 2019,

Tutkijan mukaan futkimusaineisto kasitelldan luottamukseallisesti vastaajien
anonyymisyys sailyltaen, Kysely- ja haastatieluaineisto hawvitetaan tutkiel-
man valmistuttua.

Tyoterveyspalveluiden ylilaékari Liisa Lempidinen puoltaa tutkimusluvan
myintdmista. Puoltolausunto on paatiksen litteend, Tyblerveyshuollossa
yhteyshenkilona toimii vastaava tybterveyshoitaja Timo Tumpula.

Paatidsvalta asiassa perustuu hallintosdannan 4 §:8an.

Mydnnén Sari Antinluoma-Rintakomsille luvan selostusosassa mainitun
tutkimuksen aineiston keruusean anomuksen mukaisestl, Tutkimusaineis-
toa on kasiteltava siten, ettad vastaajien anonymiteetti s3ilyy.

Sabah Samaletdin
Kuntayhtyman johtaja
Puh. 044 056 2629, sabah.samaletdin@@jikky.fi

[ ) Lihetetty tedoksi kifeelld (Kuntalakl 139 §)
[ ) Liheletty bedoks sihkisesli [Laki sdhkbisesid asioinnista vimnomaistoiminnassa 19 §)
[ )} Annettu postin kuljetatavaksi [} Luowvutettu asienosalselle

Vastaanotiajan allekifoitus
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Viranomainan Paatos

JIK-peruspalveluliikelaitoskuntayhtyma PaivEmasErs

Hallinto 17.5.2019

Kuntayhtyman johtaja Pykals Diaari are
2412019 HAL:52 /2019

Tiedoksi: Sarl Antinluoma-Rintakomsi, tyGterveyspalveluiden ylilaakari Liisa
Lempidinen, johtokunnan puheenjohtajal johtokunta.

Fakka ja alka
Kurikka 17.5.2019
Tiedoksiantaja

I b

Léena Koskela
asianhallintasihteeri

Fadtts on asstatiu ndhtdville JIK kyon wrkkoosiobe
20.5.2018

Todistaa: "d'-""’*ﬁr' Eim_&t’“

Oikaisuvaatimusohjeet

Tahin paattkseen byylymalin vod lehdd kirjalisen oikaisuvaatimuksen, Pastikseen el saa hakea muutcsta vali-
tamalla tuomioisiuimeesn.

Qikaisuvaatimusoikeus

Cikalsuvaatimuksen saa tehda:

— &, johon padtis on kohdistettu tai jonka olkeuteen, velvollisuutean tai atuun paatds valitdmasti valkuttaa (asi-
anosainen), sekd

= kunnan jasen.

Oikaisuvaatimusaika

Oikaisuvaatimus on ehldva 14 pivan kulvessa pastaksen tiedoksisaannista. Oikalsuvaatimus on toimitettava
JIK ky:n kijaamoon viimeistagn madraajan vimeisend piivand ennen kijaamaon aukicloajan paattymista.

Asianosaizen katsotaan saanean padtiksestd iedon, jollei muuta nayteta, seitseman paivén kuluttua kirjean
Iahettdmisestd, saanfitodisluksen osoiftamana alkana tai erlliseen tiedoksisaantilodislukseen markittyna aikana.
Kiyvlellidessd tavallista sahkbists tiedoksiantoa katsotaan asianosaisen saaneen tiedon padtdksesta koimantena
péivana viestin Ihettamisesta, jollel muuta naytetE,

Kumnan j&senen katsotaan saanesan paatikeestd liedon seitseman pdvan kuluttua siita, kun poytakirja on ase-
tettu yleisesti nahtaville JIK ky:n verkkosivulle,

Tiedoksisaantipdivad o lueta olkaizuvaatimusakaan, Jos oikaisuvaatimusajan vimainen paiva on pyhapaiva,
itsendisyyspaiva, vapunpdiva, joulu- tai juhannusaatto tai arkilavantal, saa okalsuvaatimuksen tehdd ensimmii-
send arkipdivand sen jdlkean,
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Wiranomainen Padtos

JIK-peruspalveluliikelaitoskuntayhtyma Palvamasrs

Hallinto 17.5.2019

Kuntayhtyman johtaja Pykla Diaarl nro
24/2019 HAL:52 /2019

Olkalsuvaatimusviranomainen

Yiranomainen, jolle oikaisuvaatimus ehdadn, on JIK kyn johiokunta. Olkalsuvaatimusviranomaisen asicin-
tiosoitteet ovat:

Osoite: Linjatie 55a, 61300 Kurikka
Sahkopostiosoite: kirjaamo@jikky.fi
Kirjaamon aukioloaika: ma=pe 9.00=12.00

Oikaisuvaatimuksen muoto ja sisidlto
Qikaisuvaatimus on tehtdwd kirallisesti. Myds sahkbinen astakirja tayitad vaatimuksen kirjallizesta muodosta.

Oikalsuvaatimuksessa an Imoiteliava:
— pidts, johon haetaan oikaisua,
=g, millaista olkaisua vaaditaan, seks
— millé perusteella oikaisua vasditaan,

Oikaisuvaatimuksessa on lisdksi imoitettava tekijd@n nimi, kotikuinta, postiosoite ja puhelinnumeng. Jos oi-
kaisuvaatimuspdatos voidaan antaa tiedoksi sahkoisena viesting, yhleystetona pyydet3an ilmoittamaan myds
sahkipostiosolte,
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" Suupohjan peruspalvelu- Viranhaltijapaatdspoytakirja
" litkelaitoskuntayhtymé
22.10.2019 §7 2019
Hallinto / Asianumero
Johtaja
Kari Nuuttila
Asia: Tutkimuslupa/Organisaatiomuutos yhteiseksi terveysyhtiéksi

Asian siséllon kuvaus: Sari Antinluoma-Rintakomsi (aik. LLKY:n ty6terveyshuollon
osastonhoitaja) on pyytanyt tutkimuslupaa pro gradu tutkimukselleen koskien
LLKY:n tyéterveyshuolion organisaation muutosta koskien aineiston keruuta.
Tutkimus tehdaan Vaasan yliopistoon, padaineena sosiaali- ja
terveyshallintotiede.
Tutkimussuunnitelma on paatoksen liitteena.

Paatos: Tutkimuslupa myénnetaan.

Perustelut: Hallintosdannén valtuus.

Allekirjoitus: @}éﬁ
JoHtaja Kari Nuuttila

040-5431295
Kari.Nuuttila@llky.fi

Valmistelija:
Johtaja Kari Nuuttila
040-5431295
Kari.Nuuttila@llky.fi

Tiedoksiantopdivad asianosaisille: 22.10.2019

Poytékirja on nédhtévilla:
Poytakirja on julkaistu yleisessa tietoverkossa

Muutoksenhaku:
Tahan paatokseen tyytymétdn voi tehda kirjallisen oikaisuvaatimuksen ao.
toimielimelle. Paatékseen ei saa hakea muutosta valittamalla (kuntalaki 134 §)
Muutoksenhakuohje on paatdksen lopussa.

Tiedoksianto ja tiedoksiantotapa:
Sari Antinluoma-Rintakomsi, Virpi Lipasti, Elina Rahkola sahk&postitse
22.11.2019
Suupohjan peruspalveluliikelaitoskuntayhtyman johtokunta §... ¢ . 20

Muu tiedottaminen:
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JARVI-POHJANMAA
PERUSTURVA

TUTKIMUSLUVAN MYONTAMINEN

Opinndytetyon tekija(r): Sari Antinluoma-Rintakomsi

Koulutusohjelma: Vaasan yliopisto hallintotieteet

Opinnaytetyon nimi ja tarkoitus:

Pro Gradu : Oranisaatiomuutos yhteiseksl tybterveysyhtitksi

Kohdeorganisaation tutkimuslupa opinndytetytta varten

- Myonnetty anomuksen mukaan
Hylatty
My@dnnetddn seuraavin korjauksin

A Kohdeorganisaation nimi SAA esiintyd opinndytetytssa
Kohdeorganisaation nimi EI SAA esiintyd opinnaytetyossd

Pdivdys: 8.5.2019

Allekirjoitus ja nimenselvennys: % y f_ }

vs. peruspalvelujohtaja Marita Ylilahti

Perusturvapaivelat | Alsareen kaupanks | Laskadnte 1| 52900 Alajary | Puh. (08) 2412 780 | faks. (DB) 2412 T740 | www jarvposganmssnpersstrve i
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Liite 3. Kysely Organisaatiomuutos yhteiseksi tyoterveysyhtioksi

Tervetuloa vastaamaan kyselyyn "Organisaatiomuutos yhteiseksi tyoterveysyhtioksi".
Ole hyva ja tayta ensin taustatiedot.

TAUSTATIEDOT
1. Ikdni vuosina *

2.0len *
e tybterveyshuollon tyontekija
e johtaja, esimies tai muu organisaatiosta
Valintakohdassa 2. esimiehella tarkoitetaan myos tydterveyshuollon lahiesimiesta.

3. Tyo/virkasuhteeni on luonteeltaan *
e vakituinen
e sjjaisuus

4. Olen tyoskennellyt organisaatiossa, jonka alaisena yhtiditettdva tyoterveyshuolto on *
e alle 3 vuotta
e 3-10vuotta
e yli 10 vuotta

Kyselyn avoimet kysymykset ja vaittamat koskevat kokemuksiasi ja mielipiteitdsi organisaa-
tiomuutoksesta, jossa tavoitteena on yhteinen tyoterveysyhtio. Siihen liittyvalla muutosproses-
silla tarkoitetaan tdssa yhteydessa uuden yhtion toiminnan (kdytdnnon palvelutuotannon) alka-
mista edeltanyttd valmistelua vuodesta 2017 lahtien. Nakemyksesi on tarkea riippumatta siita,
oletko ollut osallisena muutoksessa jo siita Iahtien tai vasta mydhemmin.

Jokaiselle vaittamalle on annettu viisi eri vastausvaihtoehtoa asteikolla “tdysin eri mielta” — "tay-
sin samaa mieltad” ja kuudentena "ei koske minua”:

e tdysin eri mieltd =1

e melko eri mieltd = 2

e eisamaa eikd eri mieltd = 3

e melko samaa mieltd =4

e tdysin samaa mieltd =5

e eikoske minua=6

KOKEMUKSET MUUTOKSEN TARPEESTA JA MUUTOSPROSESSISTA

5. Seuraavat vaittamat koskevat kokemuksiasi ja mielipiteitdsi organisaatiomuutoksen tarpeesta
ja muutosprosessista. *

e Tyoterveyshuollon yhtidittdaminen on tarpeellinen tyéterveyshuollon toiminnan varmis-

tamiseksi ja kehittamiseksi

e Tarve yhtidittamiselle on perusteltu hyvin

e Organisaatiomuutosta ei ole toteutettu suunnitelmallisesti ja hallitusti

e Muutosprosessi yhteiseksi tyoterveysyhtioksi on onnistunut kokonaisuudessaan hyvin

e Organisaatiossa on tyoryhma, joka on vastuussa muutosprosessista
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e Organisaation johto on sitoutunut muutostyohon

e Muutostydssa on ollut yhteiset pelisadannot, joiden mukaan on edetty

e Muutosprosessiin on kadytetty sopivasti aikaa

e Muutosprosessi on ollut sekava ja/tai monimutkainen

e Muutosprosessi on hankaloittanut tydpaikan perustoimintaa, kuten asiakastyota

e Organisaationi ja kuntien paatoksenteko muutosprosessin etenemiseen ja
yhtidittamiseen liittyen on ollut ymmarrettavaa

Tarkenna vield arvioitasi muutosprosessista:

6. Millainen muutosprosessi on mielestasi ollut? *

7. Mainitse tarkeimpia asioita, jotka ovat mielestasi edistaneet organisaatiomuutoksen onnistu-
mista: *

8. Mainitse tarkeimpia asioita, jotka ovat mielestasi hidastaneet/haitanneet organisaatiomuu-
toksen etenemista: *

KOKEMUKSET OSALLISUUDESTA, VIESTINNASTA, VUOROVAIKUTUKSESTA JA YHTEISTYOSTA
Osallisuus ja rooli muutosprosessissa:
9. Oletko osallistunut yhtidittamisvalmisteluihin? Jos olet, niin miten? *

10. Seuraavat vaittamat koskevat kokemuksiasi ja mielipiteitasi osallistumismahdollisuuksista
muutosprosessissa. *
Ole hyvi ja valitse jokaisesta vaittamastad parhaiten ndkemystési kuvaava vaihtoehto (1-6):
e Olen sitoutunut organisaatiomuutokseen ja toimin sen mukaisesti
e Oma roolini muutosprosessissa on ollut epaselva
e Tyoterveyshuollon tydyhteiso on voinut osallistua riittavasti yhtidittamisen valmisteluun
e Tyoterveyshuollon henkiléston asiantuntemusta on arvostettu ja otettu huomioon
muutosprosessissa
e Eritahojen roolit ovat olleet selkeitd muutosprosessissa

Tarkenna vield omaa osallisuuttasi organisaation muutostilanteessa:
11. Millaisena olet ndhnyt oman roolisi organisaation muutostilanteessa? *

Organisaatiomuutoksen eteen tehtava tyo jatkuu vield, myos yhtidittamisen jalkeenkin.
12. Mitd johdon ja koko tyoterveyshuollon tyéyhteison on tarkeda vield tehda onnistuneen
organisaatiomuutoksen eteen? *

Kysymys 13 on vapaavalintainen, mutta siihen toivotaan vastausta erityisesti uuteen tyoterveys-
yhtioon siirtyvilta henkiloilta:
13. Mita itse voit viela tehda onnistuneen organisaatiomuutoksen eteen?

Viestinta, vuorovaikutus ja yhteistyé muutosprosessissa:
14. Seuraavat vaittamat koskevat kokemuksiasi ja mielipiteitdsi viestinnastd, vuorovaikutuksesta

ja yhteistyosta muutosprosessissa. *
Ole hyva ja valitse jokaisesta vaittamasta parhaiten nakemystasi kuvaava vaihtoehto (1-6):
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e Organisaatiomuutoksesta sekd sen valmistelusta ja toteutuksesta on tiedotettu hyvin
tyoterveyshuollon henkildstolle

e Tiedottaminen organisaatiomuutoksesta ja muutosprosessin etenemisestd on ollut
oikea-aikaista

e Organisaatiomuutoksesta ei ole viestitty ymmarrettavasti

e Organisaatiomuutoksesta on keskusteltu riittavasti tyoterveyshuollon tyoyhteisdssa
(mm. tydyhteisOpalavereissa tai tiedotustilaisuuksissa)

e Vuorovaikutus muutosprosessin aikana ei ole ollut avointa

e Tyoterveyshuollon henkilokunnan mielipiteet on huomioitu muutosprosessin aikana

e Olen voinut kertoa organisaatiomuutokseen liittyvat omat mielipiteeni, myds kriittiset

e Saan riittdvasti palautetta tyostani esimieheltani

e Voin antaa palautetta esimiehelleni

e Palautteenanto on sujuvaa minun ja tyétovereideni valilla

e Tyoterveyshuollon asiakkaita on tiedotettu riittavasti yhtidittamisesta

e Tyoterveyshuollon asiakkaiden mielipiteet organisaatiomuutoksesta on otettu hu-
omioon

Kerro vield tarkemmin viestinnastd, vuorovaikutuksesta ja yhteistyosta:

15. Mika organisaatiomuutokseen liittyvassa viestinndssa on onnistunut hyvin? *
16. Mita viestinnassa olisi ollut tarpeen tehda toisin muutosprosessin aikana? *

17. Kuvaile muutamalla sanalla johdon, esimiesten ja tydterveyshuollon tydyhteison
vuorovaikutuksen onnistumista muutosprosessissa: *

18. Miten muutos on vaikuttanut tyoterveyshuollon asiakastyohon? *

Seuraavat kysymykset 19-20 ovat vapaavalintaisia:

19. Millaiseksi kuvailisit organisaatiomuutokseen liittyvaa yhteistyota muiden samaan yhtioon
tulevien tyoéterveyshuoltojen kanssa?

20. Millaista yhteistyota toivoisit jatkossa muiden samaan yhtioon tulevien tyoterveyshuoltojen
kanssa?

KOKEMUKSET TYOHYVINVOINNISTA, MUUTOSVALMIUDESTA JA TUEN SAANNISTA
Oma tyéhyvinvointi, muutosvalmius ja tuki organisaatiomuutoksessa:

Ty6hyvinvointiin vaikuttavat tyo, terveys ja muu hyvinvointi. Stressitilanteessa kohdataan paljon
haasteita ja vaatimuksia, joihin sopeutumiseen kaytettavissa olevat voimavarat ovat tiukoilla tai
ylittyvat. Haitallinen stressi voi aiheuttaa henkistd (mm. jannittyneisyytta, artymysta ja unen hai-
riGitd) ja/tai fyysista (mm. padansarkya, sydamentykytysta ja vatsavaivoja) oireilua.

21. Seuraavat vaittamat liittyvat tyohyvinvointiisi ja saamaasi tukeen muutosprosessin aikana. *
Ole hyva ja valitse jokaisesta vaittamasta parhaiten nakemystasi kuvaava vaihtoehto (1-6):

e  Tyohyvinvointini on hyva

e Organisaatiomuutos ja muutosprosessi on vaikuttanut positiivisesti tydohyvinvointiini

e  Muutosvalmiuteni yhtidittamista kohtaan on hyva

e Organisaatiomuutos on arvomaailmani mukainen

e Tyomaarani on lisddntynyt muutosprosessin aikana

e Muutosprosessi on lisdnnyt liiaksi tyoni kuormittavuutta

e Muutosprosessin aikana tyoni palkitsevuus on lisdantynyt

e Haluan kehittya tydssani ja saada lisda vastuuta
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Organisaatiomuutos mahdollistaa tyossa kehittymisen seka vastuun ja uusien tyo-
tehtdvien saamisen

Olen sitoutunut tyohoni ja tyopaikkaani

En tieda taysin rooliani ja tehtdvaani tulevassa yhtidssa

Olen harkinnut tyépaikan vaihtoa

Olen kokenut hyvinvointiani haitannutta stressid, jonka arvioin liittyvan organisaati-
omuutokseen

Minulla on ollut henkistd ja/tai fyysistd oireilua, joka liittyy mielestdni organisaati-
omuutokseen

Koen, ettd minut huomioidaan yksiléna ja minua arvostetaan

Olen saanut muutosprosessin aikana riittavasti tukea esimieheltani

Olen saanut muutosprosessin aikana riittavasti tukea tyotovereiltani

Olen saanut muutosprosessin aikana riittavasti tukea tyopaikan tyoterveyshuollosta,
henkilostohallinnosta tai tydsuojelusta

Olen saanut muutosprosessin aikana riittavasti tukea perheeltani, ystaviltani tai muulta
taholta

Olen saanut tarpeeksi koulutusta ja opastusta organisaatiomuutokseen liittyen (esi-
merkiksi uudet toimintatavat)

Tarkenna vield tyohyvinvointiin ja organisaatiomuutoksessa tarvittavaan tukeen liittyvia asioita:
22. Millaisia organisaatiomuutoksen vaikutukset ovat kdytanndossa olleet sinun kannaltasi? *

23. Mitka asiat ovat tukeneet tydhyvinvointiasi muutosprosessin aikana? *

24. Mitka asiat ovat heikentaneet tyéhyvinvointiasi muutosprosessin aikana? *

25. Koetko, ettd tydhyvinvointisi tukeminen on ollut riittdmatonta? Jos koet, niin mita olet jadnyt
kaipaamaan? *

Seuraavat kysymykset 26-27 ovat vapaavalintaisia:

26. Millaista tukea toivot saavasi vield organisaatiomuutokseen liittyen?

27. Oletko johdon edustajana / esimiehena tai tydtoverina pystynyt antamaan riittavasti tukea
muille? Kerro, millaista antamasi tuki on ollut?

Tyo6terveyshuollon tydyhteison hyvinvointi ja tuki organisaatiomuutoksessa:

28. Seuraavat vaittamat kuvaavat arviotasi tyoterveyshuollon tydyhteisén hyvinvoinnista ja
saadusta tuesta muutosprosessin aikana. *
Ole hyva ja valitse jokaisesta vaittamasta parhaiten niakemystasi kuvaava vaihtoehto (1-6):

Tyoyhteiso voi hyvin

Tybpaikan ihmissuhteet ovat kunnossa

TyOyhteisossa tyoskennelldadn yhdessa - "kuppikuntia" ei ole
Organisaatiomuutos on aiheuttanut ristiriitoja tyoyhteisossa
Organisaatiomuutos on vaikuttanut tyoyhteis66n positiivisella tavalla
Tyoyhteis6 on ollut valmis organisaatiomuutokseen
Organisaatiomuutoksessa on huomioitu riittavat resurssit tyopaikalla
Minulla on ollut huoli tyéyhteisén / muiden jaksamisesta muutosprosessin aikana
Esimies / organisaation johto on kiinnostunut alaistensa hyvinvoinnista
Tyoyhteisossa ongelmat kasitelladn asianmukaisesti osapuolia kuullen
TyOyhteiso tarvitsisi lisaa tukea organisaatiomuutokseen liittyen
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29. Mitka asiat ovat mielestdsi edistaneet tyoterveyshuollon tydyhteison toimivuutta ja hyvin-
vointia muutosprosessin aikana? *

30. Onko muutosprosessi vaikuttanut mielestasi kielteisesti tydyhteison toimivuuteen ja hyvin-
vointiin? Jos on, niin milla tavalla? *

31. Mita vield tarvitaan tyoterveyshuollon tyoyhteison toimivuuden ja hyvinvoinnin yllapita-
miseksi ja parantamiseksi? *

32. Mitd muuta haluat kertoa?
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Liite 4. Vaittamakohtaiset tunnusluvut

5. Kokemukset ja mielipiteet organisaatiomuutoksen tarpeesta ja muutosprosessista - tunnusluvut

Keski- Medi- . Mini- Maksi- Keski-
. Moodi ) ) ]
arvo  aani mi mi  hajonta
Tyoterveyshuollon tyontekija
Tyoterveyshuollon yhtidittdminen on tarpeellinen
tyoterveyshuollon toiminnan varmistamiseksi ja
kehittamiseksi 4,2 4,0 5 1,0 5,0 1,0
Tarve yhtidittamiselle on perusteltu hyvin 3,9 4,0 5 1,0 5,0 1,1
Organisaatiomuutosta ei ole toteutettu suunnitelmallisesti ja
hallitusti 4,1 4,0 4 1,0 5,0 1,0
Muutosprosessi yhteiseksi tyoterveysyhtioksi on onnistunut
kokonaisuudessaan hyvin 1,8 2,0 2 1,0 3,0 0,7
Organisaatiossa on tydryhmd, joka on vastuussa
muutosprosessista 3,1 3,0 2;4 1,0 5,0 1,4
Organisaation johto on sitoutunut muutostyéhon 2,8 2,0 2 1,0 5,0 1,3
Muutostydssa on ollut yhteiset pelisadnnot, joiden mukaan
on edetty 2,3 2,0 2 1,0 4,0 1,0
Muutosprosessiin on kadytetty sopivasti aikaa 2,0 2,0 1;2 1,0 5,0 1,1
Muutosprosessi on ollut sekava ja/tai monimutkainen 4,7 5,0 5 3,0 5,0 0,6
Muutosprosessi on hankaloittanut tyopaikan perustoimintaa,
kuten asiakastyota 3,9 4,0 4 2,0 5,0 0,8
Organisaationi ja kuntien paatoksenteko muutosprosessin
etenemiseen ja yhtidittamiseen liittyen on ollut 2,7 3,0 4 1,0 5,0 1,3
Johtaja, esimies tai muu organisaatiosta
Tyoterveyshuollon yhtidittaminen on tarpeellinen
tyoterveyshuollon toiminnan varmistamiseksi ja
kehittamiseksi 4,2 5,0 1,0 5,0 1,3
Tarve yhtidittamiselle on perusteltu hyvin 4,2 4,5 1,0 5,0 1,2
Organisaatiomuutosta ei ole toteutettu suunnitelmallisesti ja
hallitusti 3,5 3,0 3 2,0 5,0 1,1
Muutosprosessi yhteiseksi tyoterveysyhtioksi on onnistunut
kokonaisuudessaan hyvin 2,5 2,5 2;3 1,0 4,0 0,8
Organisaatiossa on tydryhm4, joka on vastuussa
muutosprosessista 3,4 3,5 4 2,0 5,0 0,9
Organisaation johto on sitoutunut muutostydhén 3,3 3,5 5! 1,0 5,0 1,6
Muutostydssa on ollut yhteiset pelisddannot, joiden mukaan
on edetty 2,9 2,5 2 1,0 5,0 1,2
Muutosprosessiin on kaytetty sopivasti aikaa 2,6 2,5 2 1,0 4,0 1,1
Muutosprosessi on ollut sekava ja/tai monimutkainen 4,0 4,0 4;5 2,0 5,0 1,0
Muutosprosessi on hankaloittanut tyopaikan perustoimintaa,
kuten asiakastyota 3,2 3,0 3 2,0 5,0 0,9
etenemiseen ja yhtidittamiseen liittyen on ollut
ymmarrettavaa 2,7 3,0 3 1,0 4,0 1,1
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10. Kokemukset ja mielipiteet osallistumismahdollisuuksista muutosprosessissa - tunnusluvut

Keski- Medi- . Mini- Maksi- Keski-
. Moodi . ) .
arvo  aani mi mi  hajonta
Tyo6terveyshuollon tydntekija

Olen sitoutunut organisaatiomuutokseen ja toimin sen
mukaisesti 4,3 4,0 5 2,0 5,0 0,8
Oma roolini muutosprosessissa on ollut epaselva 3,4 35 345 1,0 5,0 1,3
Tyoterveyshuollon tyoyhteiso on voinut osallistua riittavasti
yhtidittamisen valmisteluun 2,7 2,5 2 1,0 5,0 1,2
Tyoterveyshuollon henkildston asiantuntemusta on
arvostettu ja otettu huomioon muutosprosessissa 2,7 3,0 2;3 1,0 5,0 1,1
Eri tahojen roolit ovat olleet selkeitd muutosprosessissa 2,2 2,0 2 1,0 4,0 1,0

Johtaja, esimies tai muu organisaatiosta
Olen sitoutunut organisaatiomuutokseen ja toimin sen
mukaisesti 4,8 5,0 5 4,0 5,0 0,4
Oma roolini muutosprosessissa on ollut epaselva 2,8 2,0 2 1,0 5,0 1,3
Tyoterveyshuollon tydyhteiso on voinut osallistua riittavasti
yhtidittamisen valmisteluun 3,1 3,0 4 2,0 4,0 0,9
Tyoterveyshuollon henkildston asiantuntemusta on
arvostettu ja otettu huomioon muutosprosessissa 3,6 4,0 4 2,0 4,0 0,7
Eri tahojen roolit ovat olleet selkeitd muutosprosessissa 2,8 3,0 4 1,0 4,0 1,2
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14. Kokemukset ja mielipiteet viestinndstd, vuorovaikutuksesta ja yhteistyosta muutosprosessissa -

tunnusluvut

Keski- Medi- . Mini- Maksi- Keski-
. Moodi . ) .
arvo  aani mi mi  hajonta
Tyoterveyshuollon tyontekija

Organisaatiomuutoksesta seka sen valmistelusta ja
toteutuksesta on tiedotettu hyvin tyoterveyshuollon
henkilostolle 2,5 2,0 2 1,0 4,0 1,2
Tiedottaminen organisaatiomuutoksesta ja muutosprosessin
etenemisesta on ollut oikea-aikaista 2,5 2,0 2 1,0 4,0 0,9
Organisaatiomuutoksesta ei ole viestitty ymmarrettavasti 3,3 3,0 3 1,0 5,0 1,3
Organisaatiomuutoksesta on keskusteltu riittavasti
tyoterveyshuollon tydyhteisdssa (mm. tyoyhteisdpalavereissa
tai tiedotustilaisuuksissa) 2,8 2,0 2 1,0 5,0 1,2
Vuorovaikutus muutosprosessin aikana ei ole ollut avointa 3,2 3,0 2 1,0 5,0 1,3
Tyoterveyshuollon henkilokunnan mielipiteet on huomioitu
muutosprosessin aikana 2,7 3,0 2 1,0 4,0 1,0
Olen voinut kertoa organisaatiomuutokseen liittyvat omat
mielipiteeni, myos kriittiset 3,3 4,0 4 1,0 5,0 1,3
Saan riittavasti palautetta tydstani esimieheltani 2,9 3,0 4 1,0 5,0 1,4
Voin antaa palautetta esimiehelleni 3,4 4,0 4 1,0 5,0 1,2
Palautteenanto on sujuvaa minun ja tyétovereideni valilla 4,2 4,0 4 2,0 5,0 0,7
Tyoterveyshuollon asiakkaita on tiedotettu riittavasti
yhtidittamisesta 3,0 3,0 3 1,0 5,0 1,0
Tyoterveyshuollon asiakkaiden mielipiteet
organisaatiomuutoksesta on otettu huomioon 2,4 2,5 3 1,0 5,0 1,1

Johtaja, esimies tai muu organisaatiosta
Organisaatiomuutoksesta seka sen valmistelusta ja
toteutuksesta on tiedotettu hyvin tyéterveyshuollon
henkilostolle 3,9 4,0 4 2,0 5,0 1,2
Tiedottaminen organisaatiomuutoksesta ja muutosprosessin
etenemisesta on ollut oikea-aikaista 3,1 3,0 2 1,0 5,0 1,4
Organisaatiomuutoksesta ei ole viestitty ymmarrettavasti 2,8 2,0 2 2,0 5,0 1,1
Organisaatiomuutoksesta on keskusteltu riittavasti
tyoterveyshuollon tydyhteisossa (mm. tyoyhteisdpalavereissa
tai tiedotustilaisuuksissa) 3,9 4,0 4 2,0 5,0 0,8
Vuorovaikutus muutosprosessin aikana ei ole ollut avointa 3,1 3,0 4 1,0 5,0 1,2
Tyoterveyshuollon henkildkunnan mielipiteet on huomioitu
muutosprosessin aikana 3,2 3,0 4 2,0 4,0 0,8
Olen voinut kertoa organisaatiomuutokseen liittyvat omat
mielipiteeni, myos kriittiset 3,7 4,0 5 2,0 5,0 1,3
Saan riittavasti palautetta tyéstani esimieheltani 3,7 4,0 4 2,0 5,0 0,9
Voin antaa palautetta esimiehelleni 4,1 4,0 5 3,0 5,0 0,9
Palautteenanto on sujuvaa minun ja tyotovereideni valilla 4,2 4,0 4 3,0 5,0 0,8
Tyoterveyshuollon asiakkaita on tiedotettu riittavasti
yhtidittamisesta 3,4 4,0 4 2,0 5,0 1,2
Tyoterveyshuollon asiakkaiden mielipiteet
organisaatiomuutoksesta on otettu huomioon 2,6 3,0 3 1,0 4,0 0,8
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21. Arviot omasta tyéhyvinvoinnista ja saadusta tuesta muutosprosessin aikana - tunnusluvut (1)

Keski- Medi- . Mini- Maksi- Keski-
. Moodi . ) .
arvo  aani mi mi  hajonta
Tyoterveyshuollon tyontekija
Tyohyvinvointini on hyva 3,9 4,0 4 1,0 5,0 1,2
Organisaatiomuutos ja muutosprosessi on vaikuttanut
positiivisesti tyohyvinvointiini 2,4 2,0 2 1,0 5,0 1,0
Muutosvalmiuteni yhtidittamista kohtaan on hyva 4,0 4,0 4 2,0 5,0 0,8
Organisaatiomuutos on arvomaailmani mukainen 3,7 4,0 3 2,0 5,0 0,8
TyOmaarani on lisddntynyt muutosprosessin aikana 3,5 4,0 4 1,0 5,0 1,2
Muutosprosessi on lisdnnyt liiaksi tyoni kuormittavuutta 2,9 3,0 2 1,0 5,0 1,1
Muutosprosessin aikana tyoni palkitsevuus on lisddantynyt 1,9 2,0 2 1,0 3,0 0,7
Haluan kehittya tydssani ja saada lisaa vastuuta 4,1 4,0 4 2,0 5,0 0,9
Organisaatiomuutos mahdollistaa tydssa kehittymisen seka
vastuun ja uusien tyotehtavien saamisen 3,6 4,0 4 1,0 5,0 1,0
Olen sitoutunut tydhoni ja tyopaikkaani 4,0 4,0 4 1,0 5,0 1,1
En tieda taysin rooliani ja tehtdvaani tulevassa yhtiossa 3,3 3,0 5 1,0 5,0 1,4
Olen harkinnut tyopaikan vaihtoa 3,0 4,0 4 1,0 5,0 1,4
Olen kokenut hyvinvointiani haitannutta stressia, jonka
arvioin liittyvdn organisaatiomuutokseen 3,1 3,5 4 1,0 5,0 1,3
Minulla on ollut henkista ja/tai fyysista oireilua, joka liittyy
mielestani organisaatiomuutokseen 2,4 2,0 2 1,0 5,0 1,3
Koen, ettd minut huomioidaan yksiléna ja minua arvostetaan 3,6 4,0 4 1,0 5,0 1,1
Olen saanut muutosprosessin aikana riittavasti tukea
esimieheltani 2,9 3,0 2;4 1,0 5,0 1,2
Olen saanut muutosprosessin aikana riittavasti tukea
tyotovereiltani 4,3 4,0 4 2,0 5,0 0,8
Olen saanut muutosprosessin aikana riittavasti tukea
tyopaikan tyoterveyshuollosta, henkildstohallinnosta tai
tyosuojelusta 2,3 2,0 2 1,0 4,0 0,8
Olen saanut muutosprosessin aikana riittavasti tukea
perheelténi, ystaviltani tai muulta taholta 3,8 4,0 4 1,0 5,0 1,2
Olen saanut tarpeeksi koulutusta ja opastusta
organisaatiomuutokseen liittyen (esimerkiksi uudet
toimintatavat) 2,0 2,0 2 1,0 4,0 0,9
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21. Arviot omasta tyohyvinvoinnista ja saadusta tuesta muutosprosessin aikana - tunnusluvut (2)

Keski- Medi- . Mini- Maksi- Keski-
arvo  aani oodi mi mi  hajonta
Johtaja, esimies tai muu organisaatiosta
Ty6hyvinvointini on hyva 4,1 5,0 5 1,0 5,0 1,4
Organisaatiomuutos ja muutosprosessi on vaikuttanut
positiivisesti tyohyvinvointiini 3,6 4,0 4 2,0 5,0 1,1
Muutosvalmiuteni yhtidittamista kohtaan on hyva 4,3 4,5 5 3,0 5,0 0,8
Organisaatiomuutos on arvomaailmani mukainen 4,0 4,0 4 2,0 5,0 0,9
TyOmaarani on lisddntynyt muutosprosessin aikana 3,2 3,5 5 1,0 5,0 1,6
Muutosprosessi on lisannyt liiaksi tyoni kuormittavuutta 2,3 2,0 2;3 1,0 4,0 1,0
Muutosprosessin aikana tyoni palkitsevuus on lisddantynyt 3,0 3,0 3 1,0 5,0 1,1
Haluan kehittya tydssani ja saada lisaa vastuuta 4,1 4,5 5 1,0 5,0 1,3
Organisaatiomuutos mahdollistaa tydssa kehittymisen seka
vastuun ja uusien tyotehtavien saamisen 4,2 4,5 5 3,0 5,0 0,9
Olen sitoutunut tydhoni ja tyopaikkaani 4,1 4,0 4 1,0 5,0 1,2
En tieda taysin rooliani ja tehtdvaani tulevassa yhtidssa 2,4 2,0 2 1,0 5,0 1,5
Olen harkinnut tydpaikan vaihtoa 2,8 2,5 2 1,0 5,0 1,5
Olen kokenut hyvinvointiani haitannutta stressia, jonka
arvioin liittyvan organisaatiomuutokseen 2,8 3,0 3;4 1,0 4,0 1,2
Minulla on ollut henkista ja/tai fyysista oireilua, joka liittyy
mielestani organisaatiomuutokseen 1,6 1,0 1 1,0 3,0 0,8
Koen, ettd minut huomioidaan yksiléna ja minua arvostetaan 4,5 5,0 5 3,0 5,0 0,7
Olen saanut muutosprosessin aikana riittavasti tukea
esimieheltani 3,7 4,0 4;5 1,0 5,0 1,4
Olen saanut muutosprosessin aikana riittavasti tukea
tyotovereiltani 3,9 4,0 5 2,0 5,0 1,3
Olen saanut muutosprosessin aikana riittavasti tukea
tyopaikan tyoterveyshuollosta, henkilostohallinnosta tai
tydsuojelusta 33 4,0 5 1,0 5,0 1,7
Olen saanut muutosprosessin aikana riittavasti tukea
perheeltani, ystaviltani tai muulta taholta 3,8 4,0 4;5 1,0 5,0 1,3
Olen saanut tarpeeksi koulutusta ja opastusta
organisaatiomuutokseen liittyen (esimerkiksi uudet
toimintatavat) 2,6 2,5 1 1,0 5,0 1,6
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28. Arviot tyoterveyshuollon tydyhteison hyvinvoinnista ja saadusta tuesta mutosprosessin aikana -

tunnusluvut

Keski- Medi- . Mini- Maksi- Keski-
. Moodi . ) ]
arvo  aani mi mi  hajonta
Tyoterveyshuollon tyontekija
TyOyhteis6 voi hyvin 3,0 3,0 2 1,0 5,0 1,1
Tyopaikan ihmissuhteet ovat kunnossa 3,7 4,0 4 2,0 5,0 0,7
Tyoyhteisossa tyoskennellddn yhdessa - "kuppikuntia" ei ole 3,0 3,0 2 1,0 5,0 1,2
Organisaatiomuutos on aiheuttanut ristiriitoja tyoyhteisdssa 3,2 3,5 4 1,0 5,0 1,1
Organisaatiomuutos on vaikuttanut tydyhteisoon
positiivisella tavalla 2,0 2,0 2 1,0 3,0 0,8
TyOyhteiso on ollut valmis organisaatiomuutokseen 3,0 3,0 3 1,0 5,0 1,2
Organisaatiomuutoksessa on huomioitu riittavat resurssit
tyopaikalla 2,4 2,5 3 1,0 4,0 1,0
Minulla on ollut huoli tydyhteisén / muiden jaksamisesta
muutosprosessin aikana 3,8 4,0 4 2,0 5,0 0,9
Esimies / organisaation johto on kiinnostunut alaistensa
hyvinvoinnista 2,7 3,0 4 1,0 4,0 1,1
TyOyhteisossa ongelmat kasitellddn asianmukaisesti osapuolia
kuullen 3,1 3,0 4 1,0 5,0 1,2
Tyoyhteiso tarvitsisi lisda tukea organisaatiomuutokseen
liittyen 4,0 4,0 5 2,0 5,0 0,9
Johtaja, esimies tai muu organisaatiosta
Tyoyhteiso voi hyvin 4,1 4,0 4 3,0 5,0 0,7
Tyopaikan ihmissuhteet ovat kunnossa 4,0 4,0 4 3,0 5,0 0,8
TyOyhteisossa tyoskennellddn yhdessa - "kuppikuntia" ei ole 3,1 3,0 3;4 2,0 4,0 0,8
Organisaatiomuutos on aiheuttanut ristiriitoja tyoyhteisdssa 3,1 3,0 3 2,0 4,0 0,6
Organisaatiomuutos on vaikuttanut tydyhteisoon
positiivisella tavalla 3,0 3,0 3 2,0 4,0 0,6
Tyoyhteiso on ollut valmis organisaatiomuutokseen 3,6 3,5 3 2,0 5,0 1,1
Organisaatiomuutoksessa on huomioitu riittavat resurssit
tyopaikalla 3,3 3,0 3 2,0 5,0 1,0
Minulla on ollut huoli tyéyhteison / muiden jaksamisesta
muutosprosessin aikana 3,8 4,0 4 3,0 5,0 0,7
Esimies / organisaation johto on kiinnostunut alaistensa
hyvinvoinnista 3,3 3,0 2;3;4 2,0 5,0 1,1
Tyoyhteis6ssa ongelmat kasitellddn asianmukaisesti osapuolia
kuullen 3,9 4,0 5 2,0 5,0 1,2
TyOyhteiso tarvitsisi lisda tukea organisaatiomuutokseen
liittyen 3,1 30 23,5 1,0 5,0 1,5
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Liite 5. Avointen kysymysten luokittelu

o ) ) . Mainintojen

6. Millainen muutosprosessi on mielestdsi ollut? km
Sekava, monimutkainen, hajanainen ja paatdksenteoltaan ristiriitainen 24
Pitkd, monivaiheinen ja hitaasti eteneva 23
Epdvarmuutta, stressia ja turhautumista aiheuttava 10
Tiedonkulultaan puutteellinen 7
Valmistelultaan ja hallinnaltaan puutteellinen 6
Tyolas ja muuta kehittdmista rajoittava 3
Savyltddan mydnteinen ja valoisa 1
TT Botnian ja uusien vastuuhenkildiden myota parempi 1
Ty6terveyshuollon sisélld hallittu ja selva 1
Kallis 1
Negatiivista asiakaspalautetta aiheuttava 1

wy e N . . _— . Mainintojen
7. Tarkeimmat organisaatiomuutoksen onnistumista edistdneet asiat km
Tyo6terveyshuollon henkilokunnan sinnikkyys, joustaminen ja sitoutuminen 9
Sitoutunut johto ja valveutuneet, kokonaisuuksia ajattelevat viranhaltijat 5
Yhteisty0, yhteiset palaverit ja vuorovaikutus eri tydterveyshuoltojen kesken 5
Yhteinen tahtotila muutokselle ja halu kehittda tyoterveyshuoltoa 5
Uuden yhtién vastuuhenkildiden aktiivisuus 4
Tiedottaminen 3
Ty6paikan yhteishenki ja tydyhteisdn tuki 2
Yhtioittdmisen merkityksen tarkeys 2
Normaali tydnteko siten, ettd muutosongelmat eivat peilaudu asiakkaisiin 1
Ty6nohjauksen tuki 1
Suunnitelmallisuus 1
Lupa-asiat 1
Uuden potilastietojarjestelma Acuten kadyttdonotto ennen yhtidittamista 1
Ei ole ollut tai on vaikea |16ytaa edistavia tekijoita 4
Ei vastausta 2

wy e N s . . Mainintojen
8. Tarkeimmat organisaatiomuutoksen etenemistd hidastaneet/haitanneet asiat km
Johdon sitoutumisen, innokkuuden ja ndkemyksen puutteet 11
Omistajakuntien osaamattomuus seka paatoksenteon puuttuminen ja hitaus 9
Aikataulujen pitdmattomyys ja yhtidittamisen siirtymiset 9
Prosessin monivaiheisuus, muutokset ja epavarmuus 7
Ohjelmistoihin, kuten potilastietojarjestelmaan, liittyneet haasteet 5
Johtohenkiléiden vaihtuminen seka ylilddkarin ja prosessin etenemisesta huolehtivan vetdjan
puuttuminen 5
Osallistujatahojen erilaiset taustatekijat ja toiminta 5
Tiedon ja tiedottamisen puute 4
Suunnittelemattomuus ja realiteettien puute koskien tyén maaraa, rahaa ja aikaa 3
Henkildstolla ei mukanaoloa suunnittelussa eika vaikutusmahdollisuuksia 2
Uuden organisaation perustamisen monimuotoisuus 2
Henkilostédn kohdistunut tydmaara muutosprosessissa 1
Vasyminen 1
Valtakunnan tason paatdkset 1
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9. Oletko osallistunut yhtidittamisvalmisteluihin? Jos olet, niin miten? Man::(r::olen
Taustojen kerdaminen / taustatietojen valmistelu 9
Hallinnollinen valmistelu ja vastuu 7
Uuden potilastietojarjestelman kayttdoénotto 5
Kaytanndn tyd muutosprosessissa tyontekijana 4
Asiantuntijana toimiminen 4
Erilaisissa palavereissa mukanaolo 3
Henkildstohallinonn tehtavat / tuki henkildstélle 2
Taustatuki lahiesimiehelle 1
Yhteistydkumppanina toimiminen 1
Yhteydenotto asiakkaisiin 1
Osallistuminen vahaista, hyddytonta tai rooli epaselva 3
Ei osallistumista 11

11. Millaisena olet nahnyt oman roolisi organisaation muutostilanteessa?

Mainintojen

lkm
Mukanaolija / sopeutuja / perustyon tekija 11
Asiantuntija / muutostydn tekija / avustaja 8
Tiedottaja 3
Aktiivinen toimija 2
Sivusta seuraaja 2
Eiroolia (ei tarvetta / ei ole kysytty) 6
Rooli pieni 4
Rooli epaselva tai hankala 3
En osaa sanoa 1
Ei vastausta 1
12. Mita johdon ja koko ty6terveyshuollon tyoyhteison on tarkeaa vielda tehda onnistuneen Mainintojen
organisaatiomuutoksen eteen? lkm
Yhteen hiileen puhaltaminen ja yhteistyo 13
Yhteisen tyoterveyshuoltokdytannon kehittdminen ja selkeat toimintalinjat/pelisadannot 9

Muutoksen suunnitelmallinen hallinta / prosessin maaliin saattaminen ja jatkuvuuden
varmistaminen

Avoin ja aktiivinen vuorovaikutus ja toisiinsa tutustuminen

Avoin ja aktiivinen tiedottaminen

Muutoshalu ja sitoutuminen

Keskenerdisten sopimuksiin ja laillisuuteen liittyvien asioiden selvittdminen
Kouluttaminen ja uusiin asioihin perehdyttaminen

Positiivisuus

Johdon/lzhiesimiesten tuki, aktiivinen mukanaolo ja kiinnostus

Erityisosaamisten huomioiminen

En osaa sanoa

Nk, W Wwwphs b o N
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f o R N Mainintojen
13. Mitd itse voit vield tehda onnistuneen organisaatiomuutoksen eteen? km
Avoin mieli tulevaa kohti 6
Ty6terveyshuollon kehittdminen yhdessa 6
Aktiivisuus asioiden selville ottamisessa 5
Positiivisuuden luominen 4
Muiden tsemppaaminen 3
Oman tyon ja vastuualueen hoitaminen mahdollisimman hyvin 3
Omien ja muiden toiveiden ja ehdotusten esiintuominen 3
Uusiin ohjelmiin kouluttautuminen ja niiden kayttaminen 2
Uuden tyoterveyshuoltoyhtion arvojen, ajatuksien ja tydskentelytapojen omaksuminen 2
Uskottavan, laadukkaan ja vaikuttavan tyoterveyshuollon turvaaminen (mm. resurssit) 1
Reilun ja tasa-arvoisen johtamisen mahdollistaminen 1
En osaa sanoa 3
En mitaan 2
Ei vastausta 1

15. Mika organisaatiomuutokseen liittyvass3 viestinndssd on onnistunut hyvin?

Mainintojen

lkkm
Viestintd parantunut viimeisen vuoden aikana mm. uuden yhtidn toimijoiden myota 9
Tietoa annettu avoimesti ja/tai nopeasti 4
Yhtion valmistelusta valiaikatiedot viikkotiedotteilla ja palavereissa 3
Johdon sisdinen viestinta hyvaa 1
Oman tydterveyshuollon sisdlld muutosprosessissa aktiivisia mukanaolijoita 1
Asiakkaille tiedotus kirjeitse/sahkdisesti useita kertoja 1
Tietoa eri tahoilta, kuten johdolta ja henkilastopaallikolta 1
Kerrottu yhtidittdmisen siirtymisestd kerta toisensa jdlkeen 1
Viestinnassa ei onnistuttu, ollut niukkaa tai ei tavoittanut kaikkia 9
En osaa sanoa 4
Ei vastausta 2
16. Mita viestinnassa olisi ollut tarpeen tehda toisin muutosprosessin aikana? Ma";::::ojen
Enemman ja sddnndllisempaa tiedottamista 16

Avoimempaa ja rehellisempaa viestintaa

Oikea-aikaisempaa ja suunnitelmallisempaa viestintda

Ymmarrettavampaa viestintaa

Vastavuoroisempaa ja paremmin tyontekijoiden mielipiteet huomioivaa viestintda
Luottamushallinnon paatoksenteko selkedmpaa

Selvempaa asiakasviestintaa

Viestinta ollut jo riittdvan hyvaa
En osaa sanoa
Ei vastausta
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17. Kuvaile muutamalla sanalla johdon, esimiesten ja tyoterveyshuollon tyoyhteison Mainintojen
vuorovaikutuksen onnistumista muutosprosessissa lkm
Vuorovaikutus vahaistd/epdonnistunutta ja tiedonsaanti puutteellista 9
Onnistunutta / avointa, sujuvaa ja vuorovaikutteista yhteistyota 8
Johto ei aktiivinen muutosprosessissa tai on vaihtunut 5
Siirtyvan organisaation johto luonut epavarmuutta / ollut etdinen 4
Yhtion taholta tiedottaminen ja asioihin tarttuminen sujuvaa 4
Vuorovaikutus ja alueiden valinen yhteistyd parantunut alkuvaiheeseen verrattuna 3
Yhteinen ymmarrys yhtidittamisen tarpeesta 1
Paljon opittavaa ndin suuressa muutoksessa 1
Ty6yhteison vuorovaikutus hyvaa, mutta ylimman johdon kasityksissa ristiriitaisuutta 1

En osaa sanoa 2

Ei vastausta 2

18. Miten muutos on vaikuttanut tyéterveyshuollon asiakastyohon? Mau::(r::olen
Hairinnyt asiakastyota ja aiheuttanut epavarmuutta tai sekavuutta 8
Hidastanut asiakastyotéd, koska yhtidittamisvalmistelut ja kahden potilastietojarjestelman

yhtaaikainen kaytto vieneet aikaa 8

Ei lainkaan tai hyvin vahan 7
Viestinta asiakkaille ollut hankalaa yhtidittamisen epdselvyyksista johtuen 5
Asiakkaiden mdara vahentynyt 4
Asiakastyon suunnitelmallisuus ja kehittdminen heikentyneet 2
Perusty6ta toteutettu mahdollisimman paljon siten, etta ei ndy asiakastyohon 2
Asiakasty0 tehty niin hyvin kuin osattu, mutta tydilmapiiri muuttunut negatiivisemmaksi 1
Asiakkaiden luottamus ollut koetuksella 1
Palvelun laatu heikentynyt ladkarien ja psykologien rektytointiongelmien vuoksi 1

En osaa sanoa 4

Ei vastausta 2

19. Millaiseksi kuvailisit organisaatiomuutokseen liittyvaa yhteisty6ta muiden samaan Mainintojen
yhtioon tulevien ty6terveyshuoltojen kanssa? lkm
Vahaista 11

Itse ei minkdanlaisessa yhteistyossa

Hyvaa tai riittavan hyvaa

Joitakin yhteisia palavereja tai etdkokouksia
Potilastietojarjestelma Acuteen liittyvaa yhteistyota
Epdonnistunutta

Johtajakeskeista

Vetovastuussa oleva organisaatio huolehtinut hyvin yhteistyosta
Tiivistynytta

Mielenkiintoista

En osaa sanoa

N Uk NN NN WWS D

Ei vastausta
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20. Millaista yhteistyota toivoisit jatkossa muiden samaan yhtioon tulevien Mainintojen
tyoterveyshuoltojen kanssa? lkm
Yhteisten kaytantojen luominsta 8
Tiiviimpaa, avointa ja keskustelevaa 6
Saannollisia yhteisia palavereja 6
Toisiinsa tutustumista ja tapaamisia myds kasvokkain 5
Kehittdmispaivia ja -tydryhmia, joissa edustus joka tydterveyshuollosta 3
Yhteen hiileen puhaltamista 2

Eri ammattiryhmien keskinaisia tapaamisia 1
Yhteisia koulutuksia ja mahdollisuutta tyénkiertoon 1
Samanlaisen asiakaslupauksen lunastamista 1
Asiantuntijuuden laajaa hyddyntamista 1
Perusasioiden sopimista ennen yhtion aloittamista 1

En osaa sanoa 2

Ei vastausta 2

o . . . i es e s . . Mainintojen

22. Millaisia organisaatiomuutoksen vaikutukset ovat kdytannossa olleet sinun kannaltasi? Ikm
Vastuu tai tydomaara lisddntyneet, esim. tietojarjestelmaan liittyen 13

Ei vaikutusta tai muutokset vahdisia, esim. tydtehtavat pysyneet samanlaisina 10
Epdvarmuus tilanteesta ja mm. tyopaikasta 7

AsiakastyOssa vieneet aikaa tietojdrjestelmamuutokset ja ylimaardiset yhteydenotot

asiakasyrityksiin

Tilanne vaatinut sopeutumista ja tietoista tydmotivaation yllapitoa
Tyémotivaation heikkeneminen negatiivisten asiakaspalautteiden vuoksi
Pyrkimys tehda tyo niin hyvin, etta asiakastyo ei karsi

Riittdmattomyyden tunne sekd osaamisen, riittdvan koulutuksen ja tydn hallinnan puute

Muutosten vaikutusten arviointia jaljelle jadvan organisaation osalta
Konkreettisia ja selkeita

En osaa sanoa
Ei vastausta
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23. Mitka asiat ovat tukeneet ty6hyvinvointiasi muutosprosessin aikana?

Mainintojen
lkm

TyOyhteisé/tyokaverit

Perhe ja ystavat

Harrastukset / liikunta ja kunnon hoitaminen
Keskittyminen omaan tyéhon / ammattitaito
Keskittyminen omaan hyvinvointiin
Stressinsietokyky

Kaikki samassa veneessa -tunteen jakaminen
Yksityiseldman tasapaino

Pyrkimys olla tekematta ylitoita

Riittava uni

Joustavuus

Asiakkailta tuleva positiivinen palaute
Aktiiviset toimijat

Ammattiliitto

Toivo muutoksesta

Ty6psykologikaynnit

Avoin keskustelu

Ei mikdan

=
©

Entieda
Ei vastausta
En siirry uuteen organisaatioon
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24. Mitka asiat ovat heikentaneet tyohyvinvointiasi muutosprosessin aikana?

Mainintojen
lkm

Epdvarmuus mm. yhtidsté ja toimipisteiden tulevaisuudesta

Heikko tiedotus ja tiedon puute tai ristiriitaisuus

Epdvarmuus oman tydn jatkuvuudesta ja muutoksista

Tyoémaaran ja vastuun lisdantyminen ja kuormittavuus

Esimiehen tai tyokaverin vaihtuminen

Ty6n suunnitelmallisuuden ja kehittdmisen karsiminen

Tyontekijoiden tai tydkavereiden murehtiminen, kuormitus tai vastustus muutokselle
Muuttunut ja huonontunut tydilmapiiri

Uusi potilastietojarjestelma

Oma henkinen kuormitus, luottamuksen puute ja tunne epdtasa-arvoisuudesta
Asiakkaiden reagointi muutokseen ja negatiiviset asiakaspalautteet

Tuen puute esimiehelta ja johdon kadytos

Ei mikddn

I
(O}

En tieda
Ei vastausta
En siirry uuteen organisaatioon
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25. Koetko, etta ty6hyvinvointisi tukeminen on ollut riittamatonta? Ma";:::ojen
Tukeminen on ollut riittavaa 11
Tukeminen on ollut riittdmatonta 16
Jos koet, niin mitd olet jaanyt kaipaamaan?
Esimiehen/johdon tukea 5
Saannollista tiedottamista, esimerkiksi kuntien paatoksista 4
Oman tyoterveyshuollon tukea 2
Tyonohjauksen jatkumista 1
Yhteisid kokoontumisia ja ryhmaytymista 1
Keskustelua tyokavereiden kanssa ja yhteistd tsemppaamista 1
En tieda 3
Ei vastausta 3
En siirry uuteen organisaatioon 1
i . R N . Mainintojen
26. Millaista tukea toivot saavasi vield organisaatiomuutokseen liittyen? km
Oikea-aikaista, tdsmallista ja selkeda viestintda 7
Johdon kiinnostusta, sitoutuneisuutta ja tyontekijoiden puolien pitdmista 3
Avointa vuorovaikutusta, yhteisty6ta ja yhteisia palavereja 3
Yhteisia, selkeitad toimintamalleja 2
Huolien ja mielipiteiden kuuntelua 1
Ty6hon ja tydnkuvaan liittyvaa ohjeistusta ja koulutusta uusista asioista 1
Atk-osaajien tukea 1
En tieda 2
Ei vastausta 6
27. Oletko johdon edustajana / esimieheni tai ty6toverina pystynyt antamaan riittavasti Mainintojen
tukea muille? lkm
Kylld / luultavasti / olen pyrkinyt siihen 17
En riittavasti 3
En tieda 3
Ei vastausta 2
Kerro, millaista antamasi tuki on ollut?
Lasndolo, keskustelu ja kuuntelu 11
Tiedon jakaminen 4
Positiivisuuden vélittdminen, tsemppaaminen ja "samassa veneessa" tunteen jakaminen 4
Auttaminen ja ammatillinen apu tydasioissa 3
Muutosprosessin hallittu eteenpdin vieminen omalta osalta 1
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29. Mitka asiat ovat mielestdsi edistdaneet tyoterveyshuollon tyoyhteison toimivuutta ja Vastausten
hyvinvointia muutosprosessin aikana? lkm

[Eny
(O}

TyOyhteisdn hyva yhteishenki seka tyokaverien tuki ja kannustus
Yhteiset tavoitteet

Yhdessa keskusteleminen ja saannélliset palaverit
Avoin ja ajanmukainen tiedottaminen

Osaava ja ammattitaitoinen henkilokunta
Aktiiviset ihmiset

Tuki esimieheltd / hyvat esimiehet

Uuden odotus ja uusien asioiden opettelu
Huumori

Oikea asenne muutosta kohtaan

Lisaresurssin hankkiminen

Odotan vain tilanteen etenemista

En tieda
Ei vastausta
Ei koske itseani
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30. Onko muutosprosessi vaikuttanut mielestasi kielteisesti tyoyhteisén toimivuuteen ja Mainintojen
hyvinvointiin? lkm

On vaikuttanut 24
Ei ole vaikuttanut

Entieda
Ei vastausta
Ei koske itsedni

N W N W

Jos on, niin milla tavalla?

Epatietoisuuden/epavarmuuden lisaantyminen

llmapiirin kiristyminen

Kiire ja tydmaaran lisddntyminen

Vasyminen / turhautuminen / tyémotivaation heikkeneminen
Tulevan stressaaminen: tulostavoitteet sekd tyopaikan ja asiakkaiden sailyminen
Uuden tietojarjestelman kayttdonoton tyolays
Muutosvastarinta

Osa ldhtenyt muualle téihin

Paattajien heilahteleva toiminta

Organisaation johdon negatiivissavytteinen toiminta
Luottamuspula

Kehittdmistyon hidastuminen
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31. Mita viela tarvitaan tyoterveyshuollon tyéyhteison toimivuuden ja
hyvinvoinnin yllapitamiseksi ja parantamiseksi?

Vastausten
lkm

Yhteistyota seka tyontekijoiden osallistamista ja mielipiteiden arvostusta
Prosessien yhdenmukaistamista ja selkeitd toimintatapoja ja ohjeita
Koulutusta

Avointa vuorovaikutusta ja tiedonkulun parannusta

Tukea muutokseen, mm. ammatillista/tyénohjausta

Markkinointia ja resurssien vahvistamista

Hyvaa esimiestyota

Toimivaa potilastietojarjestelmaa

Muiden yhtio6n tulevien tapaamista

Yhtidittamisen toteutumista

Tekemisen meininkia ja positiivista asennetta

Tyon kehittamista

Tyorauhan palautumista

Tilanteen seuraamista ja mahdollisiin ongelmiin puuttumista

[EY
o

En osaa sanoa
Ei koske minua
Ei vastausta
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