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KT:n tehtdviin kuuluu tydelaman laadun, tuloksellisuuden
ja henkildstojohtamisen kehittaminen. Henkildstojohta-
misen strategisuutta edistetdan KT:n HR-verkostossa,
joka myos pitaad esilla henkildstdjohdon roolia ylimman
johdon kumppanina. Verkosto levittda kunta-alan hyvia
HR-kaytantoja Henkildstdjohtamisen hyvat kaytannot
-julkaisusarjassa. Verkosto on tarkoitettu tyonantajia
edustaville HR-ammattilaisille ja kehittgjille seka kunta-
organisaatioiden johdolle. kt.fi
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Keva on Suomen suurin eldkevakuuttaja, joka huolehtii
kunta-alan, valtion, kirkon ja Kelan henkiléston eldke-
asioista. Keva tukee tyeldman kehittdmisrahalla tyon-
antaja-asiakkaiden omia tydelaman kehittamishankkeita
ja strategisen tydkykyjohtamisen kehittamistyota.
Tietoa kehittdishankkeiden rahoituksesta keva.fi.

Tvosuojelurahasto
RIBaLar L A dnrsan

The Finnish Yok Frrvitonment Fund

Tyosuojelurahasto rahoittaa tyoeldman tutkimus-,
kehitys- ja tiedotustoimintaa, joka parantaa tyodyhteiso-
jen toiminnan turvallisuutta ja tuottavuutta. Kehittdmis-
avustushankkeissa sovelletaan tutkittua tietoa kaytan-
toon. Tavoitteena on tukea tydeldman kehittamista sel-
laisen toimivan, tuottavan ja turvallisen tydympariston
aikaansaamiseksi, jossa henkildstd voi hyvin ja kehittyy.
Tietoa kehittdmishankkeiden rahoitukesta tsr.fi.


http://www.tsr.fi
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untakentan rakenneuudistukset ja tydn murros ovat

olleet viimeiset vuodet kuntien, kuntayhtymien ja kun-
tien omistamien yhteisojen arkipdivda. Muutoksia on tehty,
vaikka kansallinen padttksenteko on ollut vaivalloista.

Erilaisten uudistusten tekemisen tarve on ollut [aht6-
kohtana my6s tassa julkaisussa esiteltavalle Valmen-
nustrio Oy:n vetdmalle Henkilostdlahtoiselld johtamisella
onnistuneeseen muutokseen -hankkeelle, johon on osallis-
tunut kymmenen organisaatiota. Niissa on yhdistetty,
lakkautettu ja yksityistetty toimintaa tai kehitetty palvelua
paremmaksi ja tehokkaammaksi joko koko kunnassa tai
jollakin toimialalla. Yhteista kaikille on ollut johdon ja henki-
[6ston yhteisty0, jonka avulla saadaan henkildstd sitoutu-
maan uudistuksiin ja tekemaan muutosta tydssaan.

Muutosjohtamisen kehittamisen tarve tuli esille myods
ARTTUZ2-ohjelman Henkildstd strategisena resurssina
-tutkimuksessa, jossa haastateltiin kuntajohtoa,
henkildstéammattilaisia, esimiehid ja myods henkilostoa.

Tama Onnistu muutoksessa -opas tarjoaa kaytdnnon

muutosjohtamisen toimintamallin niin johdolle, poliittisille
paattdjille kuin henkildstdjohdolle, esimiehille ja kehittdjille.

Onnistu muutoksessa

Mika parasta, julkaisun viitoittamalla tiella muutos on
mahdollisuus. Loydat tasta julkaisusta hyvia kaytannén
tyovalineitd ja esimerkkejd muutoksen organisoinnista ja
johtamisesta. Oppaassa annetaan keinoja viestintadan ja
vuorovaikutukseen, kulttuurin ja asenteiden muutokseen ja
jopa tunnetydskentelyyn.

Kiitdmme [@8mpimasti Valmennustrio Oy:n asiantuntijoita ja
julkaisun kirjoittajia Virpi Ilmakangasta ja Merja Takamakea.
Tuhannet kiitokset kuuluvat hankkeeseen osallistuville
organisaatioille: Vaasan, Kouvolan ja Imatran kaupungit,
Lempaalan, lin ja Inarin kunnat, HUS Akuutti ja Helsingin
paivystys, HYKS Investointi- ja hankintatiimi sekd Posion
kunnan sosiaali- ja terveyspalvelujen tuottaja Coronaria
Hoitoketju Oy. Kunnat ja kuntayhtymat kaipaavat esi-
merkkeja toisista organisaatioista, jonka vuoksi osaamisen
jakaminen muille on todella tarkeaa.

Toivomme lukijoille antoisia hetkia ja uusia oivalluksia
muutosjohtamisen tydhon.

Terttu Pakarinen, kehittamispaallikko
KT Kuntatydnantajat



Henkildstdlahtoiselld johtamisella
onnistuneeseen Muutokseen

enkilostolahtoiselld johtamisella onnistuneeseen

muutokseen -hankkeen tavoitteena oli lisdtd orga-
nisaatioiden muutosvalmiutta ja tukea johtoa, esimiehia
sekd henkilostda kohtaamaan muutokset yhteistydssa,
rakentavasti ja ratkaisukeskeisesti. Valmennustrion
johtamaan hankkeeseen osallistui kymmenen organi-
saatiota, joissa jokaisessa toteutettiin oma muutos-
hanke.

Tavoitteena oli lisatd muutoksien onnistumisen mahdolli-
suuksia seka parantaa henkilostolahtoistd johtamista.
Hankkeen aikana organisaatiolle luotiin systemaattinen
kehittamisen malli, muutosjohtamisen tytkalut seka perus-
tettiin muutostydryhma tukemaan muutoksia.

N3ain hanke toteutettiin

Henkilostolahtoiselld johtamisella onnistuneeseen muutokseen
-hanketta rahoittivat Keva ja Tydsuojelurahasto. Keva rahoitti
Vaasan kaupungin, Lempaalan ja Inarin kunnan hankkeita.

Ty6suojelurahasto rahoitti lin kunnan, Kouvolan ja Imatran
kaupungin seka HUS Akuutin ja Helsingin kaupungin paivys-
tyksen ja HYKS Investointi- ja hankintatiimin hankkeita. Sen
rahoitusta sai myds Coronaria Hoitoketju Oy, Posion yksik-
ko, joka tuottaa Posion kunnan sosiaali- ja terveyspalvelut.

Hankkeen yhteistydkumppanina oli Oulun ammattikorkea-
koulu, jonka lehtori, tyonohjaaja Pdivi Rautio toteutti esi-
miesten tyénohjauksia.

Ohjausryhmaét/johdon tilaisuudet 4 tilaisuutta .
Vaikuttavuuden
seuranta-
Henkilostéryhmat 3 tilaisuutta/ryhma kartoitus
Aloitustilaisuus
johdolle ja o o
hankkeen Henkilosto- Lahts- Muutostydryhmat 4 tilaisuutta
kaynnistaminen infot tilanne Paatos-
kartoitus tilaisuudet
Esimiesten yhteiset tyopajat tai
ryhmatydnohjaukset 3 tilaisuutta
I I I i .
1-2 kk 3-10 kk 10-14 kk

1. seminaari

2. seminaari

3. seminaari

Henkilostoldhtoiselld johtamisella onnistuneeseen muutokseen -hankkeen toteutus. (VALMENNUSTRIO QY, 2018)

v

Henkilostolahtoiselld johtamisella onnistuneeseen muutokseen



Hanke kesti aloituksesta paatostilaisuuksiin noin 14 kuu-
kautta. Ensimmaiset organisaatiot aloittivat syyskuussa
2017 ja viimeiset saatiin padtdkseen alkuvuodesta 2019.
Hankkeeseen muodostettiin erilaisia tydskentelyryhmia.

Hankkeen ohjausryhma koostui johdosta ja avainhenkildsta.
Ohjausryhman tehtdvana oli seurata hanketta ja arvioida vai-
kuttavuutta seka paattad hankkeen strategisista linjauksista.

Henkilostdryhmat koostuivat hankkeeseen osallistuneista
henkildstéryhmista tai tiimeistd, jotka ideoivat ratkaisuja
tiimeissaan esille nousseisiin ongelmiin ja tekivat kehit-
tdmistoimenpiteita niiden perusteella.

Muutostyéryhma koostui henkiléstéryhmien edustajista,

esimiehistd, johdosta ja muista organisaation avainhenki-
[6ist8. Ryhma kehitti organisaation muutosjohtamista ja

teki tarvittavia tyokaluja sen tueksi.

Esimiehid tuettiin valmentavaan johtamiseen ja kehittamis-
toimenpiteiden toteuttamiseen yhdessa henkilostdn kanssa.

Organisaatioiden avainhenkildille jarjestettiin kolme yhteis-
td seminaaria, joissa kasiteltiin yhteisia ongelmia, etsittiin

niihin ratkaisuja ja jaettiin hyvia kaytantdja. Verkostoitumi-
sen tavoitteena oli lisatd toimijoiden valistad vuorovaikutus-
ta ja toisilta oppimista seka l6ytda hyvaksi havaittuja
toimintamalleja vertaisarvioimalla toimintaa.

Henkildstélahtoiselld johtamisella
onnistuneeseen muutokseen -hankkeeseen
osallistuneet organisaatiot ja toimiala,
jolla hanke toteutettin

Coronaria, Posion yksikkd: terveyskeskus-,
asumis- ja kotihoitopalvelut

HUS Akuutti ja Helsingin kaupunki:
pdivystystoimintojen integraatio

HYKS Investointi- ja hankintatiimi

lin kunta: varhaiskasvatus

Imatran kaupunki: varhaiskasvatus,
kaupunkisuunnittelu ja viestinta

Inarin kunta: Mannikdn palvelukoti ja terveysneuvonta

Kouvolan kaupunki: ikadntyneiden palvelut /
Kymsote: asumispalvelut, kotihoidon tukipalvelut
ja kotihoito

Lempaalan kunta: avosairaanhoito, toimistopalvelut,
varhaiskasvatus, ruokapalvelut

Vaasan kaupunki: palveluasuminen

Kiitokset

Tdmd opas on syntynyt intohimosta tydyhteiséjen kehit-
tdmiseen. Olemme iloisia, ettd saimme olla tukemassa
kuntaorganisaatioita niiden muutoksissa. Hankkeessam-
me saimme upeita esimerkkejé siitd, miten kehittdmis-
tyélld saadaan selkeytettyd prosesseja, parannettua
vuorovaikutusta, kehitettyd esimiesty6td ja liséttyd
ty6hyvinvointia. Oppaan avulla péddsemme jakamaan
hankkeen hyvid kdytdntéjd onnistuneiden muutosten
toteuttamiseen.

Kiitémme rahoittajia Tyésuojelurahastoa ja Kevaa,
jotka mahdollistivat hankkeen mukana olleille organisaa-
tioille. Kiitdmme hankkeeseen osallistuneita tydntekijéitd,

Onnistu muutoksessa

esimiehid, johtoa, lautakuntien edustajia ja muita avain-
henkiléitd. Te teitte valtavan ison tyén organisaa-
tioissanne.

Kiitémme KT Kuntatydnantajaa, joka tarjosi mahdolli-
suuden jakaa hankkeen aikana syntyneet opit julkaisemal-
la Onnistu muutoksessa -oppaan KT:n Henkiléstéjohtami-
sen hyvdt kdyténnét -julkaisusarjassa.

Kiitos kaikille teille ennakkoluulottomasta yhteistyotd.
Jdlleen kerran saa todeta, ettd yhteistydssd on voimaa.

Virpi limakangas ja Merja Takamaki
Valmennustrio Oy



Muutosprosessi

M uutos on organisaatioissa nykyaan jatkuvaa. Uudis-
tuksista on tullut arkipaivaa ja tyotekijat joutuvat
jatkuvasti sopeutumaan vaihtuviin tilanteisiin. Esimiesten
ja johdon rooli niiden johtamisessa korostuu.

Onnistunut uudistuksien toteuttaminen vaatii tietoa ja
taitoa. Useiden tutkimuksien mukaan organisaatio-
muutoksista epaonnistuu suurin osa.

Epdonnistuminen tuo yleensa tullessaan tydpahoinvointia,
epdluottamusta, laskee tydmotivaatiota ja organisaation
tuloksen tekokykya. Niilld on mittavat seuraukset organi-

ERIKOKOISET MUUTOKSET

Pienia muutoksia ovat Keskikokoisia muutoksia ovat

® tydvuorossa ® vastuualueet ja tyotehtavat
tapahtuvat vaihtuvat
vaihdokset ® toimintojen ulkoistaminen

® tyontekijoiden ® henkil6ston toimipisteiden
poissaolot vaihtuminen

® palaverikaytantojen ® |3hiesimies tai henkilostd
vaihtuminen vaihtuu

® tydyhteison ® pitkaaikainen tydkaveri
sopimuksien tai lahtee
pelisdantojen ® tyovalineiden vaihtuminen.
vaihtuminen.

saation toimintaan ja tulokseen. Muutoksen johtamiseen
panostaminen on erittadin kannattavaa toiminnan kannalta,
koska epdonnistumisen riski on niin suuri.

Vaikutuksiltaan erikokoiset muutokset

Muutokset voidaan luokitella karkeasti pieniin, keskikokoi-
siin ja suuriin niiden vaikutusten perusteella. Pienid muu-
toksia tapahtuu usein ja niihin sopeudutaan yleensa hyvin,
mikali varmistetaan, etta jokainen tietda niista ja toimen-
piteet ovat selkeat.

Muutosprosessi 9



Keskikokoiset muutokset voivat olla vaikutuksiltaan pienia
tai isoja riippuen siitd, miten ne hoidetaan ja millainen ko-
kemus henkilostolle jad muutoksista.

Suuret muutokset ovat vaikutukseltaan suurimpia ja niihin
liittyy eniten epdvarmuutta seka suurin epaonnistumisen

riski. Ne aiheuttavat myds voimakkaimpia tunteita, erityi-

sesti pelkoja. Siksi niihin on syyta valmistautua hyvin.

Sudenkuopat ja onnistumisen
edellytykset

Listasimme hankkeessa viisi selkeintd sudenkuoppaa, jotka
voivat aiheuttaa muutoksen epaonnistumisen:

1. Johtaminen ei ole suunnitelmallista.

Muutoksien toteuttamista ei organisoida ja vastuuteta
suunnitelmallisesti. Projektille ei ole sovittu selkeitd
vastuuhenkildita, joilla on tarpeeksi osaamista ja ym-
marrysta muutoksen viemisesta kaytdnnon toimintaan.
Muutoksen perusteita, tavoitteita ja seurauksia ei mietita
tarkasti tai niista ei osata viestia selkeadsti henkildstolle.

2. Liian nopeasti ja liian vahilla resursseilla.

Muutoksien toteuttamiseen ei varata riittdvasti resursseja
ja niiden toteuttaminen on ylimaarainen tyo kaikille. Yhtei-
selle suunnittelulle, henkilostdn kuulemiselle ja toteutuk-
selle ei varata riittdvasti aikaa. Henkildstolle ei jaa tarpeek-
si aikaa sopeutua muutoksiin, kun uusi muutos jo tulee.
Usein muutosten toteuttamista ei mydskaan budjetoida
ennakkoon.

3. Henkilostoa ei osallisteta suunnitteluun.
Toteuttamiseen ei kayteta tarpeeksi osaamista organisaa-
tion sisaltd. Henkildston mielipiteita ei kuulla, jolloin kay-
tdnnodn asioiden toteutukseen voi liittya riskeja, joita ei
osata otetaan huomioon. Kun henkilosto ei pdase vaikutta-

maan suunnitteluun, sitoutuminen muutoksiin heikkenee.

Onnistu muutoksessa

4. Muutoksesta ei viestita tarpeeksi avoimesti ja
selkedsti.

Viestintda ei tehda suunnitelmallisesti kaikille tarvittaville
tahoille tarpeeksi ajoissa. Inmiset jdavat epatietoiseksi
muutoksen perusteista, tavoitteista ja vaikutuksista.
Isosta henkil6a koskevasta muutoksesta ei viestitd
kasvotusten.

5. Tunteita ei oteta huomioon.

Ei oteta huomioon, etta muutokset aiheuttavat suuria
tunteita eikd niita osata kasitella tydyhteistssa rakenta-
vasti. Kasittelemattomat tunteet jumittavat tydyhteisoa ja
voivat saada aikaa hallitsemattomia reaktioita. Ne vievat
paljon energiaa tyon tekemiselta ja muutoksen edistdmi-
seltd seka aiheuttavat muutosvastarintaa.



Listasimme viisi tarkeintd tekijaa, joiden avulla voidaan
edistaa onnistunutta muutosta:

1. Muutoksen johtaminen

Muutokselle kannattaa asettaa tavoite, tehda toiminta-
suunnitelma ja toteuttaa sitd systemaattisesti. Toteutuk-
sen ja selkeiden vastuiden organisointi helpottaa jésenta-
maan muutosta ja tuo kokonaisvaltaista hallintaa projektin
etenemiselle. Aikatauluttamisella varmistetaan toiden
oikea ajoittaminen ja priorisointi. Johdon tulee ensisijai-
sesti hahmottaa kokonaisuus, jotta osataan ottaa kaikki
térkeat asiat huomioon ja itse tekeminen delegoidaan
organisaation eri tasoille.

2. Resursointi
Suunnitelman kautta hahmottuu resursoinnin tarve,
johon kuuluu aika, raha, ihmiset ja esimerkiksi laitteet ja

Muutoksen
johtaminen

Tunteiden
kasittely

Resursointi

Yhdessa

Viestinta tekeminen

Onnistuneen muutoksen tarkeimmat tekijat.
(VALMENNUSTRIO OY, 2018)

materiaalit. Néma kaikki kannattaa laskea ja budjetoida.
Riittava ja tasmallinen resursointi varmistaa onnistuneen
muutoksen |dpiviemisen. Henkilgstoresursoinnin kohdalla
on oleellista varmistaa myds riittavé osaaminen eli kohdis-
taa oikeat henkildt suunnittelemaan ja tekemaan muutos-
ta ja varata heille tdhan riittdvasti aikaa. Useimmiten tama
tarkoittaa heidan irroittamistaan normaalista toista, jotta
he pystyisivat keskittymaan muutoksen toteuttamiseen.

3. Yhdessa tekeminen

Henkilostd kannattaa ottaa mukaan muutoksen suunnitte-
luun, toteutukseen ja seurantaan hyddyntamalla eri osallis-
tamisen tapoja. Yksittaisille henkildille, tiimeille ja erikseen
muutosta varten perustetuille muutosryéryhmille voi vas-
tuuttaa tehtaviad ja ratkaisujen keksimista. Henkildston
osallistaminen muutoksen toteutukseen vahentad muutos-
vastarintaa ja nopeuttaa muutoksen toteuttamista,

mutta ennen kaikkea henkildstdon potentiaali saadaan

nain kayttdon.

4, Viestinta

Viestinnan avulla varmistetaan, ettd henkilostd ymmartaa,
miksi muutos tehdaan, miké sen tavoite on, mitd hyotya
siitd seuraa ja mitkd ovat sen vaikutukset henkildstolle ja
asiakkaille. Oikea ja ajantasainen tieto kaikille samaan
aikaan ja mahdollisimman avoimesti kerrottuna auttaa
my06s poistamaan henkilostdon kokemaa epdvarmuutta ja
pelkoja. Lapinakyvallad viestinnalla vahvistetaan luottamus-
ta ja avoimuutta.

5. Tunteiden huomiointi

Asioista keskustelu, erilaisten nakdkulmien huomioiminen
ja ihmisten kohtaaminen ovat térkeita muutoksen keskelld.
Niihin kannattaa panostaa niin kahdenkeskisilla keskuste-
luilla kuin my6s kasittelmalla niitd ryhmissa. On tarkeaa,
etta henkilosto kokee tulevansa nahdyksi ja kuulluksi ja
etta vahvojakin tunteita pystytdan kasittelemaan ja niista
voidaan paastaa irti. Kun jumitilanteet ratkaistaan, energia
vapautuu muutoksen edistédmiseen.

Muutosprosessi 11



li: Muutossuunnitelma

in kunnan varhaiskasvatuksessa oli

toteutettu vuosi ennen hankkeen
alkamista isoja toiminnallisia ja orga-
nisatorisia uudistuksia, jotka olivat
aiheuttaneet ongelmia tyontekijdille
ja esimiehille.

Yksi paivakoti oli siirtynyt yksityi-
seksi ja toinen oli lakkautettu. Paiva-
kotien henkildsto oli siirretty jaljelle
jaaviin paivakoteihin. Monille tydnteki-
joille paivakotien lakkauttamiset olivat
merkittavid muutoksia, koska ne tar-
koittivat yksikon, esimiehen, tydtove-
reiden, tyonkuvan ja tydtapojen vaih-
tumista. Yksikéiden lakkauttamiset ja
henkildston siirrot eivat kaikilta osin
olleet sujuneet toivotusti.

Muutosten isoimpia haasteita

oli tiedon puute

Hankkeen alussa perustettiin muutos-
tyéryhma, jossa oli edustajia opetus-
ja varhaiskasvatuslautakunnasta,
kunnan johdosta, kaikkien varhais-
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Onnistu muutoksessa

kasvatusyksikdiden henkilostosta
seka kaikki esimiehet. Ensimmaisena
tehtavanaan ryhma kavi |3pi toteutet-
tuja uudistuksia, niiden vaikutuksia
henkildstélle, toteutusprosessia ja
kehittamistoimenpiteita jatkoon.

Ryhmassa todettiin, ettd isoimpia
ongelmia aiheuttivat riittamaton tieto,
vahainen vuorovaikutus paattajien,
johdon, henkiléston ja esimiesten
kesken seka liian véhainen suunnittelu
ja resursointi.

Ryhman mielestd onnistuneeseen

muutokseen tarvitaan:

® perusteellinen ennakkovalmistelu

® henkilostdn osallistaminen
muutosprosessin suunnitteluun ja
toteutukseen esimerkiksi
muutosagenttien avulla

® rehellinen ja avoin keskustelu
paattajien ja henkiloston valilla

® riittavasti resursseja (Maararahaa
ja henkilostoa eri toimialoilla) ja
aikaa.

Muutostyoryhma lisaa

yhteistda ymmarrysta

Jotta jatkossa saataisiin aikaan onnis-
tuneempia muutoksia, muutostyo-
ryhmassa laadittiin suuntaa-antava
malli onnistuneen muutoksen toteu-
tukseen. Suunnitelma [Bytyy lin kun-
nan intrasta, ja se on koko kunnan
henkildston ja kaikkien toimialojen
hyddynnettavissa.

Jatkossa muutoksen tukena voi
hyddyntaa henkiléston joukosta kou-
lutettuja muutosagentteja, jotka toi-
mivat linkking henkiléstdn ja johdon
valilld. Muutostydryhma ol| kunnassa

ensimmainen foorumi, joka kokosi
yhteen henkiléston ja kunnan toimin-
nasta paattavat tahot.

lin kunnan hallintojohtaja Anna-
stiina Junnila pitda tydoryhman suu-
rimpana hydtynad ymmarryksen lisdan-
tymisen eri osapuolten valilla.

- Nyt jokainen tajuaa vuorovaiku-
tuksen tai sen puutteen merkityksen
lopputulokselle.

Varhaiskasvatusjohtaja Virpi
Uutelan mukaan muutostydryhmaa
hyddynnetdan myos jatkossa. Tyo-
ryhma kehittdd varhaiskasvatuksen
toimintaa ja tekee laadun arviointia.
Se toimii kantaaottavana ryhmanag,
jossa kasitellaan ajankohtaisia kehit-
tamisasioita.

Uutela kokee, etta tyoryhma lisaa
yhteistd ymmarrysta.

- Ryhma toimii yhtena kanavana
sille, ettd henkildstdn tai huoltajien
mielipiteitd kuullaan, kun paattajat
ovat tydryhman toiminnassa vahvasti
mukana.

lin kunnan muutossuunnitelmaan voi
tutustua valmennustrio.fi/onnistu-
nut-muutos/iin-muutostyoryhma/

Hankkeen nimi: Vakan hymy © -
Hyvalla yhteistydlla muovataan yhdessa
Yhteyshenkilo: Annastiina Junnila,
hallintojohtaja



Tavoitteen asettaminen ja priorisointi

Ilman suuntaa ei voi l6ytaa perille. Siksi henkilostén pitaa
tietad, minne ollaan matkalla. Se tarkoittaa tavoitteen
asettamista ja selkean vision kertomista, minne ollaan
Menossa.

Tavoitteen tulee olla konkreettinen, koska mitd paremmin
ja tasmallisemmin henkildstd ymmartad, mita kaytannén
muutoksia tavoitteen saavuttaminen tarkoittaa, sitd hel-
pommin ne toteutuvat.

Hyva tavoite on

® perusteltu organisaation strategian nakokulmasta

o selked ja kaytannodnlaheinen

® riittdvan kunnianhimoinen, mutta silti realistinen

® innostava ja inspiroiva

® johonkin kohti menemista, ei jonkin asian puuttumista
® saavutettavissa oleva valitulla aikajénteella

® mitattavissa oleva.

Alussa asetetaan pidemman aikavalin tavoite, joka maa-
rittelee tavoitetilan koko muutosprosessille. Se asettaa
suunnan, jota kohti [8hdetdan kulkemaan. Matkan varrelle
on hyva asettaa vélitavoitteita matkan teon helpottami-
seksi.

Jotta valitavoitteeseen ja pidemman aikavalin tavoittee-
seen paastaan, Nyt-hetken valinnoilla on iso merkitys.
Arjen padtoksenteon ja priorisoinnin pitda siis pohjautua
siihen, etta valitut asiat ja tyot vievat organisaatiota par-
haiten kohti tavoitetta.

Miten priorisoitte tédrkeimmadt tyotehtdvdt
tavoitetta silmdlld pitden?

Tietdicikd henkiléstd, mitd tavoitteen
saavuttaminen tarkoittaa juuri heiddén
tydtehtdvissddn?

2
2

Pitkan aikavalin tavoite

Lyhyen aikavalin
tavoite

Tavoitekolmio.
(VALMENNUSTRIO QY, 2018)

Tavoitteen asettaminen ja priorisointi ei tarkoita pelkas-
taan asioiden laittamista tarkeysjarjestykseen, vaan se on
myos kykya jattad asioita tekematta. Priorisointi on myods
viisautta ndhda, mitka tyot voivat odottaa ja mitka voi-
daan jattaa kokonaan tekematts, jotta tarkeimmille asioille
[Oytyisi riittavasti aikaa ja energiaa.

Muutosprosessin aikana on tarkeaa varata tarpeeksi aikaa
varsinaisten toiden lisdksi myos

yhteiselle keskustelulle

tunteiden kasittelylle

ratkaisujen etsimiselle

uuden oppimiselle

toimintamallien kokeilemiselle

asioiden juurruttamiselle.

Olennaista on hyvaksya, ettda muutoksen toteutus on
matka, joka vie seka aikaa etta energiaa ja se elda matkan
varrella.

Muutosprosessi 1 3



Toimintasuunnitelma

Kun muutokselle on asetettu tavoitteet, laaditaan toimin-
tasuunnitelma, eli miten tavoitteeseen paastaan. Toiminta-
suunnitelma kertoo kuka, mita, miten, milloin ja mita muu-
tos maksaa.

Toimintasuunnitelma on hyva laatia eri organisaatiotasoille
ja antaa mahdollisuuksien mukaan tiimien itse osallistua
sen tekemiseen. Nain varmistetaan, etta siihen tulee
huomoitua myds henkiléstdn ja eri ammattiryhmien nako-
kulmasta oleelliset asiat. Henkilostén osallistumisen avulla
myos varmistetaan, etta henkildstd on tietoinen muutok-
sen eri vaiheista, vastuista ja aikatauluista.

® Tavoitetila
® Toimenpiteet

Milloin

® Keinot

N
Y
K
Y
T
|
L
A

Miten

@ Selkedt vastuut ja roolit
@ Vastuuhenkildot/tyéryhma/projektiryhma

@ Aikatauluttaminen ja kalenterointi
@ Vaiheistus ja valitavoitteet

e Tyovalineet, teknologiat

Toimintasuunnitelman lisdksi muutoksen l&pivienti tarvit-
see saannollista seurantaa ja organisointia. Matkan varrel-
la eteen tulee mita todennakdisemmin monenlaisia yllatta-
via tilanteita, ja ne tulee ratkaista yksi kerrallaan ja edetd
johdonmukaisesti eteenpain.

Investointitarpeet: aika, raha, resurssit

Toimintasuunnitelma. (VALMENNUSTRIO QY, 2018)
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Esimiehen rooli muutoksessa

Esimiehen tarkein rooli on mahdollistaa tiimin onnistumi-
nen muutoksessa. Muutos edellyttda tiimissa tyoskentele-
vien ihmisten ndkemyksien muuttumista ja asioiden tiedos-
tamista. Kun henkil® tiedostaa ja tunnistaa asioita, joita
hanen tulee tehda tai muuttaa, asiat alkavat muuttua.

Tama tarkoittaa kykya muuttaa organisaation muutos-
tavoitteet konkreettisiksi ja ymmarrettaviksi asioiksi.

Se on myos kykya kasitella asiat yhdessa tyontekijdiden
kanssa niin, etta muodostuu kasitys, mitd kdytanndssa
pitaa tehda ja mita se vaatii itse kultakin.

Yleinen virhe esimiesten toiminnassa on se, ettd he yritta-
vt itse tehda liian paljon asioita, jolloin vuorovaikutus
tiimin kanssa jaa vahaiseksi. Toinen virhe on, ettd he yrit-
tdvat ratkaista kaikki ongelmat yksin, ja jattaa tiimin poten-
tiaali hy6dyntamatta.

Jos esimies uupuu tydtaakan alle, han ei valttamatta pysty
havainnoimaan tydyhteisdd, kuuntelemaan ja etsimaan
ratkaisuja. Tarkeinta on innostaa ja inspiroida tiimid muu-
toksen tiella ja varmistaa paivittdiselld vuorovaikutuksella,
ettd palaset loksahtelevat paikoilleen.

Miten esimies voi tdlld viikolla parhaiten tukea
tiimiédédn viemddn muutoksen onnistuneesti lépi?

Miten henkilésté parhaiten voisi sisdistdd sen,
mitd heiddn pitdd muuttaa omassa tydssddn?
Mitéa tehdd enemmdn, mitd véhemmdn?

Mité tehdd eri tavalla?

Esimiehen tdrkein rooli muutoksessa
on mahdollistaa tiimin onnistuminen
muutoksessa.

Viiden askeleen viikkosuunnitelma
esimiehen tyokaluna

Tyoviikon alkaessa esimies voi hyddyntaa oheista
viisiportaista mallia muutoksen organisoinnissa.

1.

Visualisoi onnistunut muutos ja tavoitetila.
Miten asiat ovat silloin paremmin ja mika on
oleellisesti muuttunut?

Mieti muutoksen eteneminen ja tilanne
onnistumisten kautta. Mitka asiat on saatu
vietya eteenpadin? Mitka asiat on jo ratkaistu ja
mitka on viety maaliin asti? Esimiehen kannattaa
yhdessa tiimin kanssa tehda nakyvaksi sita,
missa on jo onnistuttu.

Mieti, onko jokin kohta muutosprosessissa
jumissa. Mista se johtuu? Mika on se juurisyy,
miksi asiaa ei ole kdytannossa saatu ratkaistua?
Mita asian ratkaisemiksi voisi tehda? Voiko sen
jakaa pienempiin osiin tai jasentds, jotta siihen
olisi helpompi tarttua? Voiko ongelman
ratkaisemiseksi perustaa tyoryhman, jossa on
riittdvaa osaamista asian ratkaisemiselle?

Mieti yhdessa tiimin kanssa maksimissaan

viisi tarkeintd asiaa, jotka veisivat parhaiten
muutosta eteenpain viikon aikana. Priorisoikaa
pienia konkreettisia askelia, jotka on mahdollista
toteuttaa.

Kommunikoikaa selkedsti asiaan liittyville
henkil6ille, mitd heiltéd odotetaan ja mitka ovat
taman viikon prioriteetit. Huolehtikaa, etta heilla
on ajallisesti mahdollista toteuttaa priorisoidut
asiat.

Muutosprosessi



Muutoksen mittaaminen

Saannollinen mittaaminen varmistaa, etta tehdaan oikeita
asioita ja muutos etenee sovitusti. Mittaamisesta saata-
van tiedon avulla voidaan tarvittaessa nopeastikin tehda
paatoksia ja muuttaa toimintaa haluttuun suuntaan.

Mittaamalla voidaan todentaa alussa organisaation [8hto-
tilanne ja lopussa hankkeiden hyddyt ja vaikutukset. N&in
tehtiin myds Henkildstéldhtoiselld johtamisella onnistu-
neeseen muutokseen -hankkeessa (Tydsuojelurahasto ei

tukenut alkukartoituksia). Siind toteutettiin alkukartoitus- ja

seurantakartoituskyselyt henkildstélle, joiden avulla saatiin
selville organisaation vahvuudet, kehittamiskohteet seka
ne konkreettiset asiat, joihin tydyhteisdssa kaivattiin
muutosta. Kysely antoi johdolle térkeda tietoa siitd, mihin
heidan piti kiinnittda huomiota muutoksen johtamisessa ja
viestinnassa.

Henkiléstdn vaikutusmahdollisuudet lisadntyivat, kun he
padsivat kertomaan oman mielipiteensd organisaation
nykytilasta. Hankkeen lopussa tehdylld seurantakartoituk-
sella pystyttiin todentamaan hankkeen vaikuttavuus:
mitka asiat olivat organisaatiossa parantuneet hankkeen
aikana ja missa asioissa on viela kehitettavaa.

Onnistu muutoksessa

Organisaation menestys perustuu viiden tarkean osa-
alueen ja niiden valisen yhteistyon kehittamiseen: johtami-
seen, esimiestoimintaan, toimintakulttuuriin, osaamiseen
ja tydprosesseihin. Hankkeessa kyselyilld kartoitettiin nai-
den osa-alueiden kehittdmistarvetta erilaisilla vaittamilla.

Johtamisesta ja esimiestoiminnasta selvitettiin organisaa-
tion johtamiskulttuuria seka henkildiden kykya toimia johta-
jana tai esimiehena. Toimintakulttuurista selvitettiin tyo-
yhteisdn tapaa toimia ja sopia yhdessa pelisdaanttja seka
tydskennelld yhteisen tavoitteen eteen.

Osaamisesta selvitettiin oman osaamisen hyddyntadmista
organisaatiossa ja tydprosesseista tydtapojen ja -mene-
telmien kokonaisuutta. Kartoituksilla selvitettiin myés
organisaation muutosprosessien toimivuus.

Kyselyssa on hyodynnetty Lapin yliopiston Marko Kestin
vaitostutkimusta tydelaman laadun mittaamisesta vuodel-
ta 2012 ja Valmennustrion valmentajien pitkdan kdytannén
kokemukseen. Kyselylla selvitettiin ne asiat, jotka edista-
vat muun muassa. muutoksien onnistumista, laadukasta
johtamista, esimiestoimintaa ja tiimien tuloksellisuutta.

Kyselysta saatiin kokonaistulosten lisaksi selville myos
esimieskohtaiset kehittdmistarpeet ja selkiytetaan,
millaista tukea kukin esimies ja hanen tiiminsa tarvitsevat.
Kysely tuki muutosjohtamista selkeiden mittareiden avulla.



HYKS Investointi- ja hankintatiimi: Henkilostokyselyt

YKS-sairaanhoitoalueen Investoin-

ti- ja hankintatiimi vastaa sairaan-
hoitoalueen investointisuunnittelusta
ja valmistelusta seka alueensa hankin-
ta- ja investointitoimesta.

Vuoden 2017 alussa HUS-Kuvan-
tamisen ja HUSLAB:n liikelaitokset
lakkautettiin ja liitettiin omiksi tulosyk-
sikdikseen. Samana vuonna perustet-
tiin HYKS Investointi- ja hankintatiimi,
johon liitettiin johdon yksikossa olleet
hankintasihteerit ja HUS-Kuvantami-
sessa ollut investointitiimi. Tiimiin
integroitiin myos HUSLAB:ssa olleet
hankintoja tehneet henkilot.

Integroituneessa tiimissa henkilds-
td oli kohdannut isoja uudistuksia
lyhyen ajan sisalla. He olivat kokeneet
muutokset haastavina. Isona riskind
nahtiin, onnistuuko integraatio ja saa-
vutetaanko silld tavoiteltavat hyddyt.

HYKS Investointi- ja hankintatiimi
lahti hankkeeseen mukaan alku-
vuodesta 2018. Heille toteutettiin
kymmenen kuukauden mittainen ke-
hittamishanke. Hankkeella [ahdettiin
tukemaan tehtya integraatiota ja ke-
hittamaan muutosten hallintaa seka
parantamaan henkiléston tyéhyvin-
vointia ja tyodilmapiiria.

Tavoitteena oli myds parantaa
tuotettavien palvelujen laatua ja tyon
sujuvuutta seka henkildstén vastuun-
ottoa omasta tydstaan. Samalla
pyrittiin kehittéamaan kaikkien vuoro-
vaikutustaitoja seka lisaamaan yhteis-
ty6ta ja avoimuutta.

Hankkeen alussa henkildstolle
tehtiin Valmennustrion henkilosto-
kysely. Sen avulla kartoitettiin [8hto-
tilanne esimiestoiminnassa, toiminta-

kulttuurissa, tyoprosesseissa seka
muutosjohtamisessa. Kyselyn avulla
hankkeen valmentajat ja organisaation
johto, esimiehet ja henkilésto saivat
tietad, mista [8hdetaan liikkeelle.

Hiljaista tietoa kartoitettiin

Kun henkildstd antoi kyselyn avulla ns.
hiljaista tietoa, pdasimme heti alussa
ratkaisemaan tiimin toiminnan kannal-
ta oleellisia asioita. Valmennuksessa
ei tarvinnut kayttada tiimilaisten ja
esimiesten aikaa sen pohtimiseen,
mita ongelmia on olemassa.

Talla tavalla toteutettuna sdastim-
me henkildkunnan aikaa konkreettis-
ten ratkaisujen idecimiseen ja niiden
kaytantdon viemiseen. Myds mahdolli-
suus vaarien toimenpiteiden tekemi-
seen vaheni huomattavasti tai poistui
kokonaan, kun ldhtotilanne tiedettiin
hyvin.

Seurantakysely osoitti
tavoitteiden toteutuneen
Hankkeen lopuksi toteutettiin vaikut-
tavuuden seurantakysely, joka toimi
myds muutoshankkeen yhtena mitta-
rina. Tulosten mukaan kehittyminen
tiimissa oli erittain merkittdvaa ja pa-
rannusta tapahtui kaikilla kysytyilla
osa-alueilla. Henkilékunnan motivaatio
sekd kehittamiseen ettd tyon tekemi-
seen kasvoi. Samalla tyéhyvinvointi
seka tuottavuus paranivat huomatta-
vasti.

Hankkeen avulla pystyttiin tuke-
maan integraation onnistumista ja
henkildstdn sitoutumista uusiin
toimintamalleihin. Tydyhteisoén yhtei-
sollisyys ja yhteenkuuluvuus lisaan-

tyivat seka opittiin, miten toimintaa
voi kehittaa isojen muutoksien jalkeen.
Hankkeessa luotiin myds muutosta
tukevia tyokaluja kuten muutoskehitys-
keskustelumalli, muutosagenttimalli ja
siihen liittyva vuosikello seka kehitys-
keskusteluprosessi. Tiimille tehtiin
myo6s systemaattisen kehittamisen
malli ja sita tukeva esimiespajatoimin-
ta. Kehittdmisen mallin tueksti kuvat-
tiin toiminnan ydinprosessit ja henki-
l6iden vastuutehtavat seka luotiin
uusien ideoiden keraamisen malli.

Hankkeen avulla saatiin
ylldvan paljon aikaiseksi
HYKS Investointi- ja hankintatiimin
kehittamisjohtaja Tomi Kauppisen
mukaan kokemus muutoshankkeesta
oli positiivinen. Hantd tuloksissa yllatti
se, miten paljon muutosta saatiin
aikaiseksi kymmenessa kuukaudessa.
- Hankkeen alussa tehty kartoitus
auttoi pureutumaan henkiloston esille
tuomiin ongelmiin. Nama& ongelmat
pyrittiin ratkaisemaan ensin, ennen
muita kehityskohteita. Muutoshanke
paransi kokonaisuutta merkittavasti ja
seurantakartoituksen tulokset osoitti-
vat taman konkreettisesti. Kauppinen
kertoo tyytyvaisena.

Hankkeen nimi: Yhdessa tekemalla
onnistumiseen

Yhteyshenkilo: Tomi Kauppinen,
kehittamisjohtaja

Muutosprosessi



Vuorovaikutus ja viestinta

iestintd on yksi tarkeimpid asioita muutoksen onnistu-

misen kannalta. Viestinndn avulla varmistetaan, etta
henkildstd on tietoinen muutoksen eri vaiheista, vastuista
ja aikatauluista.

Yleensa kritisoidaan eniten sitd, ettei henkilosto tieda tar-
peeksi muutoksesta ja sen vaikutuksista, mika aiheuttaa
turhia pelkoja, laittaa huhuja liikkeelle ja aiheuttaa tarpee-
tonta muutosvastarintaa. Siksi viestinnan tarve lisdantyy
huomattavasti muutosten aikana. Hyvalla ja ajantasaisella
viestinnalld voit valttda monia haasteita ja varmistaa muu-
toksen onnistumisen.

Viestintasuunnitelma

Viestintd kannattaa selkeyttdd heti aluksi viestinta-
suunnitelman avulla, jonka laatimiseen my6s henkildstén
kannattaa osallistua, esimerkiksi muutostydryhmaa
hyddyntamalla. Hyva viestintdsuunnitelma sisaltaa
seuraavat asiat:

® kohderyhmat - kenelle viestitdan?

® paasanoma - mika on tarkein viesti jokaiselle
kohderyhmalle?

® vdline - milla tavalla tai valineella viesti menee
parhaiten perille vai kdytetdankd useampaa valinetta?

® aikataulu — mita asioita viestitadn ja milloin?

® vastuut - kuka tai ketkd ovat vastuussa viestinnasta
ja onko vastuunjako selkea?
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Viestintdsuunnitelmaan kannattaa kiteyttaa

seuraavat olennaiset asiat:

® miksi muutos tehdaan?

® mitd muutoksella tavoitellaan?

® mitd hydtya muutoksesta seuraa eri osapuolille?

® muutoksen vaikutukset henkildstolle ja asiakkaille:
mika muuttuu ja miten, mika ei muutu?

Viestinndssa kannattaa huomioida ainakin
seuraavat kohderyhmat:

® henkilosto

® esimiehet

® poliittiset paattdjat, esimerkiksi
lautakunnat ja toimielimet
tyosuojelu

luottamusmiehet

tydterveyshuolto

kuntalaiset asiakkaina
yhteistytkumppanit ja sidosryhmat.

Kohderyhmat voi tarvittaessa jaotella kahteen osa-aluee-
seen: muutokset koskettavat paljon tai muutokset eivat
kosketa paljoa.

Viestintdsuunnitelma pitaa paivittaa saannollisesti.
Tarkistuslista, josta voi ruksia tehdyt tyot, helpottaa
asioiden hallintaa. Muutosmatkasta voi tehdad myos
visuaalisen esityksen, johon on merkitty tarkeimmat
kohdat. Visuaalinen esitys voi auttaa abstraktin asian
konkretisoimista.



Eri vadlineiden ja keinojen
hyédyntaminen viestinndssa

Muuttuvien tilanteiden aikana viestinnan tarve kasvaa.
Viesteille tarvitaan toistoja, jotta ne tavoittavat paremmin
ja jadvat mieleen. Viesti siis paljon, eri valineilld ja kana-
vissa.Tietyt asiat pitaa aina viestia henkilokohtaisesti.
Esimerkiksi isot, henkilod koskevat muutokset, kuten
tyotehtdvien tai tydpisteen muutos, pitda kertoa aina

kasvotusten henkilolle itselleen.

Hankkeen aikana ideoituja muutosviestinnan keinoja ovat

e sdhkdposti tai Whatsapp, joilla viestitdan nopeat
tiedotettavat asiat. Viestissa voi kertoa paaviestin ja
linkittda kanavaan, esimerkiksi intraan, jossa aiheesta
on kerrottu enemman tietoa.

® intra ja nettisivut, joilla pitda olla koko ajan
gjantasainen ja kattava tieto aiheesta.

e esimiehen tai johdon viikkotiedote, jossa kerrotaan
viikon ajankohtaiset asiat ja tiedot muutoksen
tilanteesta kootusti.

® johdon videotervehdys, jolla voidaan valittaa infoa
kaikille samanlaisena samanaikaisesti.

® henkilékunnan Skype-kahvit, joita voidaan jarjestaa
saannollisesti iltapaivisin kahvitunnin aikaan. Se voi olla
esimerkiksi avainhenkildiden keskustelu ajankohtaisista
muutokseen liittyvistd asioista Skypessa ja sita voi
seurata kuka tahansa henkildstosta.

e esimiehen kyselytunti, jossa esimies kuuntelee
henkildstén kysymyksia ja huolia muutokseen liittyen
seka vastaa henkildston esittamiin kysymyksiin. Niita
kannattaa jarjestaa saanndllisesti ja riittdvan usein.

e johdon kyselytunti intrassa, jolloin johdon edustajia
on tavattavissa intrassa ja he vastaavat henkiléston
[ahettdmiin kysymyksiin.

e henkiloston pienryhmdkeskustelut, joissa kasitellagn
muutosta ja siihen liittyvid tuntemuksia.

® esimiehen tai muutosagentin pitdmat henkilo-
kohtaiset muutoskeskustelut tyontekijoille.

Skype-kahveilla infoa ja keskustelua

Pohjois-Pohjanmaan maakunta- ja sote-uudistuksen
valmistelusta, sen sisalldistd ja etenemisesta
tiedotettiin henkilostélle Skypen valityksella. Skype-
kahvit olivat Pohjois-Pohjanmaan uudistuksen myota
siirtyvien organisaatioiden henkildstolle suunnattuja
infotilaisuuksia, joissa keskusteltiin uudistuksen
valmistelun ajankohtaisista asioista. Tilaisuuksia
jarjestettiin kerran kuukaudessa ja niiden teemat
vaihtelivat liittyen valmistelun eri osa-alueisiin.

Skype-kahveilla keskustelua kadytiin muutosjohtaja
Marjukka Mannisen johdolla. Lisdksi mukana oli aina
teemaan liittyen eri asiantuntijoita. Skype-kahveilla
osallistujien oli mahdollista esittaa kysymyksia ja
osallistua keskusteluun. Skype-kahvien tarkoitus

oli edistaa vuorovaikutuksellisuutta ja kannustaa
henkiléstoa osallistumaan yhteiseen keskusteluun
uudistukseen liittyvista asioista. Osallistujia oli
linjoilla keskimaarin useampia satoja.

Skype-kahveista on tullut hyvaa palautetta.

Taman tyyppisten nykyaikaisten teknologisten
tyokalujen hyddyntaminen viestinndn tukena antaa
mahdollisuudet tavoittaa isoja henkilostomaaria
kevyella ja selvasti myods toimivalla tavalla.

Vinkin antoi hankkeen toisessa seminaarissa Pohjois-

Pohjanmaan liitosta POP Muutoksen tuki -hankkeen
(ESR) projektikoordinaattori Maria Puotiniemi.

Vuorovaikutus ja viestinta



Inari: Esimiehen viikkotiedote

narin kunnan Mannikon palvelukoti

on palveluasumisyksikkd ihmisille,
jotka eivat enda parjaa kotonaan
tehostetun kotihoidon turvin.
Palveluasuntoihin tuotetaan muun
muassa hoivapalvelu, ateriapalvelut,
tukipalvelut seka yopaivystys.

Mannikén palvelukodin henkilostdn

kanssa ideoimme toimintaa paranta-
via kehittamistoimenpiteitd hankkeen
ensimmaisissa tilaisuuksissa. Viestin-
td nousi yhdeksi tarkeaksi kehittamis-
kohteeksi. Palaverikdytantojen kehit-
tdmisen lisaksi toimenpiteeksi otettiin
esimiehen viikkotiedote. Sovimme,
ettd esimies [ahettaa henkildstolle
sahkopostilla viikkotiedotteen, jossa
han kertoo tulevan viikon ajankohtai-
sista asioista.
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Onnistu muutoksessa
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Palvelukodin esimies Marika
Temiseva kirjoittaa viikkotiedotteen
viikoittaisen osastotunnin pohjalta.

— Pyrimme pitéamaan osastotunnin
joka tiistai. Osastotunti koostuu pai-
van polttavista asioista, jotka liittyvat
yleensa kodin asukkaisiin, kehittamis-
toimenpiteisiin tai muihin henkiléston
kannalta ajankohtaisiin asioihin.

Viikkotiedotteessa yhdessa sovi-
tut asiat ovat kirjattuna. Koko henki-
l6std pysyy asioista ajan tasalla, vaik-
ka ei paasisi osallistumaan osasto-
tunnille.

- Tiedotteessa kertaan [8pikdydyt
osastotunnin asiat ja |[8hetan viestin
niin, ettd se tavoittaa kaikki maanan-
taiaamuisin heti viikon alussa. Itselleni
tiedotteen kirjoittaminen toimii hyva-
na virittaytymisena tulevaan viikkoon.

Inarin kunnan laitoshoidon johtaja
Jaakko Seppdnen kertoo saavansa
viikkotiedotteesta hyvan kuvan pal-
velukodin tilanteesta, paivittaisistd
asioista ja muista keskustelussa ole-
vista asioista. Johtajalle se on myos
hyva valine seurata, miten kunnan
tasolla tapahtuva tiedottaminen jal-
kautuu yksikkdon.

-Viikkotiedote on minusta erittdin
hyva asia ja nden sen tama hankkeen
erinomaiseksi onnistumiseksi. Tiedote
on mielestani merkittavasti paranta-
nut yksikén viestintaa.

Viikkotiedotetta [8hetettiin saan-
nollisesti syksyn 2018 aikana. Henki-
l6stdn kanssa kaytyjen keskustelujen
perusteella he ovat kokeneet tiedot-
teen erittdin hyodylliseksi. Tiedote
tiivistda hyvin viikon ajankohtaiset
asiat.

Monet ovat kokeneet tiedotteen
tarkedna, koska sen avulla pysyy
asioissa hyvin perilld ja se muistuttaa
ajankohtaisista asioista. Valmennus-
trion tekeman seurantakartoituksen
mukaan henkildston tyytyvaisyys vies-
tintdan parani merkittavasti hankkeen
aikana.

Hankkeen nimi: Tolkkua ja tyytyvdisyytta
toimintaan - Tolkku-hanke
Yhteyshenkilo: Mari Palolahti,
hallintojohtaja (31.12.2018 asti

sosiaali- ja terveysjohtaja)



Lempddla: Muutosviestintamalli

Lemp'a'ala'n kunta on kasvanut viime
vuosina paljon. Kuntaorganisaatios-
sa on tapahtunut isoja muutoksia.
Hankkeen my&ta huomattiin, etta
muutosviestinta ja viestinnan hyvat
kdytanteet ovat tarkea osa muutok-
sen johtamista.

Yksi Lempaalan kunnan Lupa teh-
da yhdessa -hankkeista kasitteli toi-
mistopalveluyksikén muutosta. Lem-
paalan kunnan toimistopalveluyksikko
oli 90-luvulla perustettuy, yli hallinto-
rajojen kunnan toimistosihteerit
kokoava yksikkd, jossa tydskentel
noin 40 henkea.

Yksikossa toimi yksi hallinnollinen
esimies ja useita ldhiesimiehia eri hal-
linnonaloilla. Epdselva organisaatio-
malli, epaselvdt tehtdvankuvat seka
tiedottamisen ja viestinnan haasteet
aiheuttivat levottomuutta, epatietoi-
suutta ja eriarvoistumista. Oli selvas,
ettd naihin haasteisiin tulisi hakea
ratkaisuita.

Muutosviestintamallilla pyrittiin
selkeyttamaan viestintaa

Kunnan henkildstosta, esimiehistd ja
johdosta kootussa muutostydryhmassa
tehtiin kunnalle oma muutosviestinnan
malli. Mallin tarkoitus on selkeyttaa ja
parantaa kunnassa tehtdvia muutok-
sia ja niiden onnistumista.

Malliin tehtiin viisi vaihetta, jotka
on hyva huomioida muutosten suun-
nittelu- ja toteutusvaiheessa. Muutos-
viestintamallin viisi vaihetta olivat:

1. Johdon paatds muutoksen
toteutuksesta
2. Johdon viestintd muutoksessa

3. Viestintd henkildstolle
4. Tyontekijdiden muutostuki
5. Muutoksen seuranta ja arviointi.

Malli tuki toimistopalveluyksikon
muutosprosessia

Lempaalan kunnan hallintopaallikko
Riina Kivisto kertoo, etts toimisto-
palveluyksikbn muutoksessa pyrittiin
hyédyntamaan muutosviestintamallia.

- Lahtovaiheessa oli selvag, etta
uudistus oli valttamaton jo pelkastaan
toiminnallisista syista.

Paatds muutoksesta tehtiin vuo-
den 2017 lopussa. Ensimmaisena
muutoksesta kerrottiin sen piiriin
kuuluvalle henkildstolle, joka koottiin
yhteiseen henkildstotilaisuuteen.
Tilaisuudessa pyrittiin mahdollisimman
selkedsti kuvaamaan tulevan muutok-
sen vaiheet.

Kokonaisuudessaan toimisto-
palveluyksikdon muutosprosessi kesti
vuoden 2018 elokuun loppuun.

- Pidimme useita henkildsto- ja
esimiestilaisuuksia, teimme haastatte-
luita ja erilaisia testeja, joilla pyrimme
varmistamaan, etta henkilostolla on
mahdollisuus vaikuttaa ja tulla
kuulluksi muutosprosessissa.

Taman lisdksi tyontekijoiden
muutostuesta pyrittiin pitamaan
huolta erikseen aikataulutetuilla
keskusteluajoilla, joita henkilostd
pystyi kayttamaan niin halutessaan.
Kivistén mukaan tama oli erityisen
tarkeda niille, jotka kokivat muutoksen
hankalaksi, pelottavaksi tai muuten
negatiivisia tunteita herattavaksi
tilanteeksi.

Uusi organisaatiomalli otettiin
kayttéon 2018 marraskuussa. Tatd
oli edeltanyt elokuusta lokakuun lop-
puun kestanyt siirtymavaihe, jossa
henkildkunta siirtyi pikkuhiljaa uusiin
tehtaviin.

Toimistopalveluyksikén muutos-
prosessin seurantaa ja edelleen kehit-
tdmista on jatkettu uusien esimiesten
yhteisilld tapaamisilla, joissa on kayty
[8pi muuttunutta tilannetta ja jatko-
kehitystarpeita. Kevaalld 2019 to-
teutetaan henkildstoélle suunnattu
muutosprosessin paattava arviointi-
kysely.

- Tehty muutosviestinnan malli
auttoi meita tukemaan henkildstda
paremmin mMuutosprosessissa. Sen
avulla osasimme lisata tarpeellisia
tukitoimenpiteita kuten yhteisia
tilaisuuksia ja henkilokohtaisia
keskusteluaikoja, Kivistd kertoo.

Lempddldn muutosviestintdmalliin

voi tutustua valmennustrio.fi/onnistu-
nut-muutos/lempaalan-muutosviestin-
nanmalli/

Hankkeen nimi: Lupa tehda yhdessa
Yhteyshenkilo: Auli Nevantie,
henkilostdjohtaja

Vuorovaikutus ja viestintd



Viestinndn tehtdvdnd on lisétd
ymmdrrystd muutoksen
tarkoituksesta ja tavoitteista.

Huomioi viestinndssa erityisesti

Kerro mahdollisimman avoimesti niin paljon kuin pystyt.
Sekin on tieto, etta talld hetkelld ei tiedeta asiasta mitaan
uutta. Muista muutoksen aikana tehostettu viestintd -
viestintaa tarvitaan paljon enemman kuin tavanomaisessa
tilanteessa. Muutosviestinta vie aikaa, varaa sita. Ihmisille
pitaa myds jattaa aikaa sopeutua muutokseen.

Pyri antamaan oikea ja ajantasainen tieto kaikille samaan
aikaan samalla tavalla. Silld véhennat huhuja. Katkaise
huhuilta siivet heti kun kuulet niistd kertomalla oikeaa
tietoa.

Muista huolehtia, etta esimiehilld on muutoksesta koko
ajan ajantasainen tieto ja ymmarrys. He ovat térkeimpia
viestien valittdjia henkildstolle. Pida saanndllisiad infoja ja
keskustelutilaisuuksia esimiehille. Varaa aikaa yhteiseen
keskusteluun, tunteiden ja haasteiden jakamiseen seka

muutoksen kasittelyyn. Varmista, ettd esimiesten viema
viesti on yhtenadinen.

Keraa palautetta viestinnasta ja opi siitd seuraavia kertoja

varten. Saat selville, mika oli toimivaa ja mitd pitda kehit-
tda seuraavalla kerralla.

Onnistu muutoksessa

Tiimipalaveri

Tiimipalaverin tavoitteena on toimia kehittdmisen yhtena
tyokaluna ja varmistaa tiedonkulku ja vuorovaikutus tiimin
sisalla. Toimivassa palaverimallissa saadaan tarkeat asiat
kasiteltya ja paatokset tehtya yhdessa.

Toimivissa palaverikdytannoissa

® priorisoidaan tiimipalaveri muiden toiden edelle ja
ei sovita siihen paallekkaisia menoja. Palaveriin tullaan
gjoissa ja niissa ollaan loppuun asti.

® ollaan koko ajan ldsna ja keskitytadn palaveriin.
Pidetdan puhelin ja tietokone suljettuina. Nain
varmistetaan rauhallinen ja keskeytykseton aika
tiimin yhteiselle palaverille.

® pysytddn agendassa ja ennalta sovitussa
aikataulussa. Sovitaan yleinen agendan runko ja
puheenjohtaja valmistelee sen pohjalta agendan
jokaiseen palaveriin. Tiimildiset voivat [8hettda
etukdteen puheenjohtajalle asioita, joita toivovat
kasiteltavan palaverissa.

e valitaan puheenjohtaja, joka vetad palaverit ja
koordinoi sen valmistelut. Puheenjohtaja myos jakaa
puheenvuorot palaverin aikana ja siten yleinen halina
ja paallekkain puhuminen rauhoittuvat.

e valmistellaan asiat ennakkoon, mika nopeuttaa ja
sujuvoittaa aiheen kasittelya ja pdatoksen tekoa.

e kirjoitetaan jokaisesta palaverista muistio, joka
tallennettaan paikkaan, josta jokainen tiimildinen on
vastuussa kdyda sen lukemassa. Muistioon merkitdan
selkedsti |apikaydyt asiat, padtetyt asiat, seka
sovitut tehtdvat ja niille vastuuhenkilot ja aikataulu.

® sovitaan kuka kirjoittaa muistion heti palaverin
alussa.

® muistetaan jattaa tilaa inspiraatiolle ja luovuudelle.



Kouvola: Kotihoidon tiimipalaverien kehittaminen

| ymenlaakson sosiaali- ja terveys-

palvelujen kuntayhtyma Kymsote
aloitti toimintansa tammikuun alussa
2019. Kouvolan sosiaali- ja terveys-
palvelut siirtyivat kokonaisuudessaan
Kymsoteen.

Palvelujen siirtyminen toi monia
muutoksia henkildstélle, muun muas-
sa uusien sahkoisten jarjestelmien ja
uusien ohjeiden omaksumisen, henki-
[6stohallinnon asioiden hoitamisen,
ihmisten vaihtumisen uusiin tehtaviin
ja tyopisteisiin, eri alueiden (Hamina,
Kotka, Kouvola) tydskentelytapojen ja
toimintamallien uudelleen organisoimi-
sen ja yhteensovittamisen.

Viikottainen tiimipalaveri
helpottaa tiedonkulkua

Muutokset ovat tuoneet arkityéhén
koko henkildstolle isoja ja vaativia
haasteita. Viikottainen tiimipalaveri on
ollut yksi monista tytkaluista, jota
tiimit ovat hyddyntaneet helpotta-
maan tiedon kulkua ja asioiden kasit-
telya.

Kouvolan muutostydryhmassa oli
mukana tyontekijoita, esimiehia ja
palvelupaallikoitd ikdantyneiden palve-
luista, kuten kotihoidosta, kotihoitoa
tukevista yksikoista ja hoiva-asumi-
sesta.

Kotihoidon muutosagenttien yhte-
na kehittamiskohteena oli tiimipalave-
rimallin luominen ja jalkauttaminen
jokaiseen tiimiin Kouvolan alueella.

He hyoddynsivat muutostyéryhmassa
mukana olleiden kotihoidon tiimien
hyvaksi todettuja toimintaperiaatteita
ja jatkojalostivat mallia yhteisen
ideoinnin pohjalta.

Kouvolan ikadntyneiden palvelui-

den tiimipalaverin suunnitelma:

® Viikkopalaveri pidetaan kerran
viikossa.

® Viikkopalaveri pidetdan klo 13.30
ja 15.00 valillg, jotta aamu- ja
iltavuorolaiset paasevat
osallistumaan.

® Palaverin kesto on 1-1,5 tuntia.

Palaveri pidetdan vakiopaivana.

® Palaverit huomioidaan tydvuoro-
suunnittelussa.

® Palaverissa kaydaan |api seuraavat
asiat: paivitetyt hoito- ja palvelu-
suunnitelmat, potilaan arvioinnit ja
gjantasaisuus, uudet asiakkaat ja
heidan vastuuhoitajansa, tiimi-
kuulumiset seka tarkeat muut
gjankohtaiset asiat.

® Palaveria hyddynnetaan myos
tyoprosessien ja toimintakulttuurin
kehittdmistyodkaluna.

® Palaverikaytannot pilotoitiin
muutamassa tiimissa, jonka
jalkeen tehtiin suunnitelma,
miten malli jalkautetaan
muihin tiimeihin.

® Palaverikdytantdjen jalkauttamisen
seuranta toteutetaan
tiimivastaavapalaverien kautta.

Selkedt palaverikdytdnteet
lisdsivat henkiloston
tyytyvdisyytta

Valmennustrion tekeman seuranta-
kyselyn mukaan Kymsoten (ent. Kou-
vola) kotihoidon Voikkaan-tiimin tyyty-
vaisyys palaverikaytantdihin nousi
hankkeen aikana 6,0:sta 8,1:een
(asteikko 1-10).

Tiimivastaava Heidi Vuorio kertoo,
etta tiimipalaverit pidetadn nykyaan
saannollisesti kerran viikossa. Molem-
mat, seka esimies ettd tiimildiset,
pitavat niitd erittadin tarkeina ja tulevat
aina paikalle. Palavereissa puhelimet
pidetaan kiinni ja kaikki keskittyvat
kasilla oleviin aiheisiin.

- Kun olemme ymmartaneet tiimi-
palaverin hyddyn, asenne sita kohtaan
on muuttunut. Hyddynndmme sita
kehittamisen ja tiedonkulun tydkaluna.

Vuorion mukaan palavereissa kes-
kustellaan muun muassa yhteisista
toimintamalleista, jotka sopivat juuri
heidan tiimilleen, tai tuodaan aktiivi-
sesti esiin uusia ngkokulmia ja ratkai-
suehdotuksia asiakkaiden tilanteisiin.

- Tiimildiset saavat myds paljon
vertaistukea toisiltaan tiimipalaverei-
den aikana.

Hankkeen nimi: Meijan mahollisuus
Yhteyshenkilo: Tuula Jaakkola,
asumispalvelujen johtaja

Vuorovaikutus ja viestintd



Huhut

Huhut ovat kuulopuhetts, jolla ei ole luotettavaa l8hdetta.
Ne saavat yleensa alkunsa vaarinkasityksesta tai tiedon
puutteesta. Otollinen maapera huhuille on silloin, kun
organisaation johto ei viesti riittdvasti asioista ja organi-
saatiossa ei ole rakentunut luottamusta.

Muutoksessa tiedonjano on valtava ja ellei johdon tai ty6-
ryhmien kautta tule riittavasti faktapohjaista informaatio-
ta, ihmiset tayttdvat sen jollain, vaikkapa huhuilla. On
yleensd vaikea olla tilanteessa, jossa asiat ovat vield auki
eikd tiedeta mitd tapahtuu. Huhut tayttavat tarvetta tie-
tda asioista, vaikka ne eivat valttamatta ollenkaan pida
paikkaansa ja useimmiten ruokkivat ihmisten pelkoja.

Jos halutaan, etta huhut eivat saa valtaa, organisaation
pitaa jakaa riittavasti tietoa, oikea-aikaisesti ja myds
oikeissa kanavissa, jotta se tavoittaa mahdollisimman
hyvin sita tarvitsevat. Organisaation pitaa informoida
my0s niista asioista, joista ei vield ole tehty paatosta tai
ei tiedeta, miten ne ratkaistaan. Huhujen kannalta viestin-
ndssa on tarkeaa myds vuorovaikutteisuus.

Tyontekijoiden kannattaa tarkastaa aina, mistd tietolahtees-
td viesti tuli, ennen kuin kertoo siita eteenpain. Se vaatii
hieman kriittista ajattelua, jolla kyseenalaistaa onko tieto
totta ja voiko siihen luottaa. Tata voi kysya suoraan henki-
(61t3, joka asian kertoo eli tarkistaa, mistd han sai tiedon.

Tiimin yhteisissa palavereissa huhuja voidaan kasitelld
yhdessa ja tuoda faktapohjaista tietoa niiden tilalle. Tiimin
sisalld on myods hyva keskustella avoimesti, etta jokainen
on vastuussa siita, ettei kerro huhuja eteenpédin, vaan kat-
kaisee niilta siivet. Tiimit itse vahvistavat huhujen levitta-
mistd, mutta jos henkildstd on hyvin motivoitunutta ja
organisaatiossa vallitsee luottavainen ja avoin kulttuuri,
sitd vahemman tyontekijat kokevat tarvetta huhujen levit-
tamiselle.

Onnistu muutoksessa

Miten esimiehet ja johto saavat tietoonsa asiat,
jotka askarruttavat henkiléstéd eniten
muutoksessa?

Viestiiké johto niitd asioita, jotka kiinnostavat
henkil6st6a?

Viestitécnkd organisaatiossa sen verran,
minkd johto kokee riittévéksi vai sen verran,
mitd henkilésté kokee riittévéksi?

Kyselytunti

Kyselytunti on hyva tytkalu muutoksessa parantamaan
kahdensuuntaista tiedonkulkua seka vuorovaikutusta hen-
kiloston ja johdon valilla. Kyselytunnilla henkiléstén on
mahdollisuus kysya ja saada tukea muutosprosessissa.

Johto pysyy paremmin perilld yksittaisten tyontekijoiden
gjatuksista ja tarpeista seka niista tekijoistd, jotka motivoi-
vat ja innostavat heitd, mutta myds niista teemoista, jotka
pelottavat ja askarruttavat.

Kyselytuntia varten henkilostd voi ldhettaa ennakkoon
kysymyksig, jotta vastaukset voidaan selvittaa ja valmistel-
la etukdteen. Myds spontaaneille kysymyksille, ajatuksille
ja keskusteluille kannattaa jattaa tilaa. Pagpainon tulee
olla henkiloston tarkeiksi kokemissa asioissa.

Kyselytunti voidaan jarjestad kasvotusten tapahtuvana
tilaisuutena tai verkossa. Se voidaan jarjestad joko yhden
esimiehen ja tiimin valille tai koko henkildkunnalle, jossa
johto on paikalla vastaamassa kysymyksiin.

Keskustelun ja vuorovaikutuksen ylldpitdmiseksi kannattaa
aikatauluttaa kyselytunnit sadnnéllisiksi ja pitaa niita niin
kauan, kun henkilostd kokee ne tarpeellisiksi.



HUS Akuutin ja Helsingin kaupungin pdivystysintegraatio: Kyselytunti

elsingin kaupungin ja Helsingin ja

Uudenmaan sairaanhoitopiirin
paivystyspalvelut yhdistettiin tammi-
kuussa 2019. Tata varten vuotta
aikaisemmin kaynnistettiin Yhdessa
yhdeksi -hanke, jonka tarkoituksena oli
tukea henkilostéa muutoksessa.

Hankkeeseen kuului muutosagen-
teille suunnattu muutostydryhmaval-
mennus. Heti ensimmaisessa muutos-
tyoryhman valmennuksessa kavi
ilmi, ettd sen rinnalle tarvittiin oma
muutosagenttien kyselytunti johdon
kanssa.

Ensimmainen kyselytunti pidettiin
18. kesakuuta 2018. Kyselytunteja
pidettiin saanndllisesti noin kahden
kuukauden vaélein integraatioon asti.
Tarkoituksena oli lisata kahdensuun-
taista tiedonkulkua seka vuorovaiku-
tusta henkiléston ja johdon valilla.

Kyselytunti lisdsi johdon ja
henkiléston vuoropuhelua
Muutosagenttien tehtdvana oli kysya
ja kuulostella tydkavereiden tunte-
muksia integraatiosta, kerata organi-
saatiossa herdnneita kysymyksia ja
tuoda ne esiin kyselytunnilla.

Johto vastasi muutosagenttien
esittamiin kysymyksiin integraatiosta.
Nain saatiin lisattya sujuvaa vuoro-
puhelua.

Muutosagentit jakoivat fakta-
pohjaista tietoa myds omissa tiimeis-
saan kyselytuntien jalkeen. Henkil-
kunta koki taman toiminnan selkiytta-
neen integraatioon liittyvia kaytannén
asioita.

Esimerkkeja kysymyksistd, joita

kyselytunnilla kaytiin |&pi:

® Tuleeko potilasohjaukseen
muutoksia?

® Jatkuuko psykiatrian toiminta
kuten tahankin asti
yhteispaivystyksessa?

® Profiloituvatko osastot jatkossa
jotenkin?

® Pysyvatko ylihoitajat ja [dakarit
ennallaan, vai tuleeko
organisaatioon heidan osalleen
muutoksia?

® Muuttuuko sihteereiden
tehtavankuva?

® Tuleeko henkilostdetuuksiin
muutoksia?

® Pysyvatko tydsuhdeasunnot
ennallaan?

® Muuttuuko varahenkiloston
sijoittumiset?

® Miten ladkitysluvat hoidetaan
kuntoon?

® Milloin Uranus-koulutukset
alkavat?

® Miten lomat suunnitellaan uudessa
organisaatiossa?

® Miten anestesialaakaripalvelut
muuttuvat?

® Tuleeko tydvuorosuunnitteluun
jatkossa muutoksia?

® Tuleeko pysakdintimaksuihin
muutoksia?

® Vahenevatko potilaspaikat?

® Tehdaanko jatkossakin
rasituskokeita ja rytminsiirtoja
Malmilla ja Haartmanissa?

Ylihoitaja Veronica Renwall koki hen-
kildston janoavan tietoa kasilla olevas-
ta muutoksesta. Kyselytunti tuki tata
tarvetta ja mahdollisti vuorovaikutuk-
sen muutosagenttien ja johdon valilla.

- Johtajana olen tykannyt olla
mukana kyselytunneilla. Olen osallistu-
nut myos osaan valmennuksista, kos-
ka siten olen saanut kasityksen, miten
henkildst® kokee asiat ja miten he
voivat.

Kyselytunnit auttoivat Renwallia
ymmartamaan, mitka asiat henkilds-
t6a askarruttivat.

-Tunneilla johto pystyi vastaa-
maan heti moniin kysymyksiin. Nain
henkildston ei tarvinnut keskenaan
miettid heita askarruttavia asioita.

Hankkeen nimi: Yhdessa yhdeksi
Yhteyshenkilo: Maaret Castrén,
toimialajohtaja

Vuorovaikutus ja viestintd



Mika motivoi ihmisia muutokseen

Muutoksessa henkildston on tarkea tietad, miksi se toteu-
tetaan ja mita hydtya muutoksesta on minulle, tiimille,
asiakkaille ja koko organisaatiolle. Suunnitteluvaiheessa
on hyva selkeyttda uudistusten hyotyja, koska ne ovat
tarkeimpia motivaattoreita. Kun muutoksista kerrotaan
henkilostolle, hyddyt on hyva tuoda nakyvaksi.

Itse oivalletut muutoksen hyddyt motivoivat

Henkilostd on hyva laittaa itse pohtimaan, mitd hyotya
muutoksesta heille on. Samalla he voivat pohtia, mita
ongelmia se tuo tullessaan seka etsia ratkaisuja niihin.

Itse oivalletut hyodyt seka ratkaisut sitouttavat henkilds-
tda paremmin tuleviin uudistuksiin. Se antaa heille koke-
muksen siitd, ettd muutokseen on mahdollista vaikuttaa ja
heidan mielipiteilldan on valia.

Jokaisen on tarkea kokea, ettd on arvokas ja hyodyllinen
tyoyhteisolleen. Se tuo tunteen, etta on tarkea osa tyo-

yhteisda ja omalla toiminnalla on merkitysta kokonai-
suuteen.

Mité tarkoitusta varten organisaatiomme on
olemassa?

Mité hyvdad tuomme tdhdn maailmaan?

Mitd merkityksellistd pddmddrdd tavoittelemme?

Onnistu muutoksessa

Jokaisen tydntekijcéin on tdrked
tuntea olevansa arvokas ja
hyédyllinen tydyhteisdlleen.

Mahdollisuus loytda suurempi tarkoitus

Muutos on myds hyva tilaisuus pohtia, mita isompaa tar-
koitusta varten organisaatio on olemassa. Ihmiset halua-
vat kokea, ettd se organisaatio, jossa he ovat tdissg, tuot-
taa jotain hyvaa tahdn maailmaan ja maailma on parempi
paikka, koska organisaatio on olemassa. Tydnsa avulla
ihmiset voivat kokea itsensa ja tydnsa merkitykselliseksi.

Valilla on hyva pystya pohtimaan organisaatiomme tarkoi-
tusta ja mitd hyvad tuotamme tahan maailmaan. Kun orga-
nisaatiolle ja omalle tyolle |[6ydetaan laajempi merkitys, se
motivoi ja innostaa ihmisid. Merkityksellinen paamaara
yhdistaa henkildstda ja saa puhaltamaan yhteen hiileen.

Tarkeda tunnistaa oma rooli ja vahvuudet

Kokonaisuuden ymmartamisen lisaksi tydntekijdiden on
tarkeda tietad oma roolinsa ja tehtavansa kokonaisuudes-
sa nyt ja muutoksen jalkeen. Yksi ensimmaisia ja tarkeim-
pia kysymyksid on: mita vaikutuksia talld asialla on minulle?
Mita sen konkreettiset vaikutukset ovat. Usein ne ovat
asioita, joihin ei ole vield muutoksen alkuvaiheessa tdsmal-
lisia vastauksia.



Tyontekijoita auttaa asiasta keskustelu ja sekin tieto, ettd
vield ei tiedetd asiasta, ja ettd siita tiedotetaan niin pian
kuin asiat tasmentyvat. On hyva kayda |api myds ne asiat,
jotka pysyvat ennallaan. Epavarmuuden vallitessa on hyva
palauttaa mieliin kunkin tydntekijan osaaminen ja vahvuu-
det seka mielenkiinnon kohteet. Oman osaamisen ja vah-
vuuksien aarelle pysahtyminen ja niiden nakyvaksi tekemi-
nen lisad turvallisuuden tunnetta ja kohottaa itsetuntoa.

Oma osaaminen on pohja sille, etta tulevaisuuteen voi
luottaa paremmin ja uskoa, etta osaamiselleni on tarvetta.
Muuttuvissa tilanteissa kannattaa hyddyntda muutoskes-
kustelua, joka on tavanomaista kehityskeskustelua lyhyem-
pi ja joita pidetdan useammin. Niissd keskitytadn tunteiden
kasittelyyn ja henkildn oman osaamisen ja vahvuuksien
loytémiseen. Olennaisinta on auttaa tydntekijad |6ytamaan
motivaatio muutoksen toteuttamiseen ja auttaa hanta
padsemaan eteenpdin omassa muutosprosessissaan.

Muutoskeskustelumalli

Muutoskeskustelumalli on tyokalu henkiléston kuuntelemi-
seen. Esimiehet ja johto voivat kysymysten avulla selvit-
tda, mita tuntemuksia ja ajatuksia muutos tiimissa ja orga-
nisaatiossa herattaa. Kysymalld voi saada hyvaa eteenpain
vievad informaatiota muutoksessa. Osaava johtaja osaa
pysahtya kysymysten aarelle, kuulla ne ja miettid sopivia
toimenpiteita tyontekijdiden kanssa yhdessa.

Muutoskeskustelumallissa padpaino kannattaa pitaa kuun-
telemisessa ja vuorovaikutteisessa keskustelussa. Siing
voi kasitelld myds huolenaiheita, vaarinkasityksia ja sopia
konkreettisesta tuesta. Muutoksen etenemista kannattaa
seurata kolmen ihmisen toiminnalle térkedn asian kautta.

1. Miten muutos tulkitaan:

® mitd kysymyksia muutos on herattanyt?

® mitd lisatietoja tarvitset?

® mitkd koet muutoksen hyvind ja huonoina puoclina?
® miten arvelet tydsi muuttuvan?

2. Mitd tunteita muutos herattaa:

® mita ajatuksia tai tunteita muutos herdttaa?
® mitkd asiat innostavat muutoksessa?

® mitkd asiat turhauttavat muutoksessa?

® mitd pelkoja muutos aiheuttaa?

3. Miten muutos etenee toiminnallisesti:

® mitd kdytanndn muutoksia on tehty?

® mitkd asiat ovat jadneet tekematta?

® mitka asiat ovat vield kesken?

® mitd apua tai tukea tarvitset kaytannén muutoksien
[apiviemiselle?

Vuorovaikutus ja viestinta



TyOkulttuuri ja asenne muutoksessa

Organisaation kulttuurilla on iso merkitys muutosten
onnistumisiin. Organisaation kulttuurin muuttaminen
toisenlaiseksi voi jo itsessdan olla muutos, joka halutaan
tehda.

Organisaatiossa vallitseva kulttuuri on arvojen, kayttay-
tymismallien, ajattelutapojen ja asenteiden muodostama
kokonaisuus ja maaritelma siita, mitd pidetdan arvokkaana.
Organisaatiokulttuuri siis kertoo, miten organisaatiossa
toimitaan.

Kulttuuria on valilld vaikea maarittaa, koska arjessa vallit-
sevat toimintatavat ovat niin vahvoja, ettei niita valtta-
matta edes tiedosteta, mutta se nakyy paivittdin tavassa
tehda toita ja siing, miten ihmiset kohtelevat toisiaan.

Kulttuuri ilmenee esimerkiksi siind, miten otetaan vastuuta,
millaisella asenteella ollaan tdissa ja miten vuorovaikutus
toimii. Prosessit tai niiden puuttuminen, saannot, esi-
miehen rooli ja johtamistavat ovat nekin kulttuurin ilmen-
tymia.

Organisaatiokulttuuri on dynaaminen eli se kehittyy ja
muuttuu koko ajan. Kulttuuria rakennetaan jokapaivaisella
toiminnalla ja jotta kehitys kulkisi toivottuun suuntaan, sita
kannattaa johtaa. Johdon on tarkeda olla esimerkkina ja
tuntosarvet pystyssa aistimassa mahdollisia haasteita ja
tukea toivottua kehitysta. Tiimeilld ja organisaatiolla tulisi
olla yhteinen tilannekuva, jaetut arvot ja halu paasta yhtei-
seen tavoitteeseen.
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Henkiloston potentiaalin hyédyntaminen

Henkilostolld on valtava potentiaali, joka kannattaa hyo-
dyntaa. Jokainen tydntekija tuntee oman tydnsa parhaiten
ja tyodntekijat vievat muutoksessa asiat kaytannén tasolle
integroiden muutoksen osaksi tydarkea. Mita useammat
aivot ovat mukana ideoimassa uutta ja tekemassa paatok-
sig, sitd parempia ovat myds tulokset. Tyontekijoilla saat-
taa olla sellaista osaamista, tietoja ja taitoja, joita ei ole
tunnistettu tai osattu hyddyntaa tydyhteisdssa.

Jos organisaatio haluaa oikeasti nahda henkiléston tar-
keimpdna voimavarana, silloin prioriteettina pitaisi olla
innostavan yhdessa toimimisen ilmapiirin rakentaminen,
jossa henkildstd otetaan tdysilld8 mukaan organisaation
kehittamiseen.

Mité tyéntekijdt tarvitsevat voidakseen
tehdd tyénsd hyvin?

Miten tunnistaa ja ottaa kdyttéén
kaikkien tyontekijéiden osaaminen?

OO



Sen sijaan, ettd kehittdminen perustuu esimiesten ja
johdon tekemiin oletuksiin ja arvaillaan henkildstén ja
kehittdmisen tarpeita, suunnataan katse siis kohti tyon-
tekijgda. Kannustetaan avoimeen keskusteluun ja vuoro-
vaikutukseen tydyhteisdssd. Rakennetaan luottamus
johdon ja tyontekijoiden valille.

Johtaminen on parhaimmillaan sellaisen ympariston luo-
mista, jossa ihmiset pystyvat johtamaan itse itseaan ja
kehittdminen tapahtuu innostuksen ja inspiraation pohjalta
tyontekijalahtoisesti.

Osallistamisen tasot ja tavat

Muutoksissa on tarkeaa tyontekijdiden kuunteleminen ja
mukaan ottaminen suunnitteluun ja toteutukseen. Henki-
l6stdn mukaan ottaminen mahdollisimman varhaisessa
vaiheessa saa heidat sitoutumaan uusiin toimintatapoihin
jopa kuukausia nopeammin kuin ilman osallistamista.
Henkiloston osallistaminen myds vahentdd muutosvasta-
rintaa seka toteukseen liittyvaa epdvarmuutta ja pelkoja.

3. taso

2. taso

Johto ja esimiehet
ratkaisevat haasteet
ja paattavat
toimenpiteista.

1. taso

Henkil6sto ei tuo esille
epékohtia. Luottamus

on heikolla tasolla. Henkilostoa kuullaan,

mutta silla ei ole

Johto ja esimiehet vaikutusta.

tekevat paatokset
itsendisesti henkilostoa
kuulematta.

Osallistamisen eri tasot (VALMENNUSTRIO QY, 2018)

Henkilostd otetaan
mukaan toiminnan
kehittamiseen.

Johto poimii ideoista
omia kasityksidan
tukevat toimenpiteet ja
tekevat paatokset
niiden perusteella.

Yksi tarkeimpia onnistumisen edellytyksia on, etta hen-
kilosto, esimiehet ja johto hakevat aidosti yhteistydssa
toimivia vaihtoehtoja ja ratkaisuja muutoksen toteutta-
miseen.

Kun henkiléston mielipiteet tulevat kuulluksi ja niilla on
vaikutusta johdon p&atoksiin, se lisaa luottamusta orga-
nisaation toimintaan.

Luottamus voidaan myds helposti menettda antamalla
asioita ndennaisesti henkildstén ratkaistavaksi tai ottamal-
la suunnitteluun mukaan, vaikka todellisuudessa paatdkset
muutoksen toteuttamistavoista on jo tehty. Muutoksia
toteuttaessa organisaation luotettavuus mitataan joka
kerta.

5 taso

Henkildstaillé on paljon
valtaa, vastuuta ja
vaikutusmahdollisuuksia
ty6hon ja sen
kehittamiseen.

4. taso

Henkiloston arvokasta
hiljaista tietoa
hyddynnetaan
kehittamistydssa. Ty6ntekijat ovat
innostuneita,
motivoituneita ja
itseohjautuvia.

Mielipiteitd jaetaan
avoimesti ja niilla
on vaikutusta
paatoksentekoon.

Tyokulttuuri ja asenne muutoksessa 29



Organisaatiot ovat eri tasoilla henkilostdn osallistamisessa
muutosten toteutukseen. Tasot kertovat organisaatio-
kulttuurista ja valmiudesta ottaa aidosti henkiloston mieli-
piteet huomioon ja hyvaksya ne osana paatdksenteko-
prosessia ja organisaation kehittymista.

Osallistamisen tasoja voi tarkastella viidessa tasossa.
Ensimmaisessa tasosssa henkildstd ei puutu eika tuo
esille toiminnan epakohtia. Luottamus on organisaatiossa
heikolla tasolla ja pelko estda asioiden esille nostot.
Johto ja esimiehet tekevat paatokset itsendisesti henki-
[6stda kuulematta. Asiat tuodaan henkildstolle tiedoksi
kaskyina.

Toisessa tasossa henkilostd tuo toiminnan epakohtia esil-
le. Johto ja esimiehet ratkaisevat haasteet ja paattdvat
toimenpiteistd. Henkilostda kuullaan, mutta se ei ole sys-
temaattista eika henkildsto pysty vaikuttamaan asioihin.
Purnaaminen jaa kahvipdytiin eivatka asiat etene.

Kolmannessa tasossa henkilostd otetaan mukaan toimin-
nan kehittamiseen esimerkiksi perustamalla tydryhmia tai
pitamalla kehittamistydpajoja. Johto poimii ideoista omia
kasityksiadn tukevat toimenpiteet ja tekee paatodkset nii-
den perusteella. Henkilosto tulee kuulluksi ja saa mahdolli-
suuden osallistua, mutta silla ei ole suurta vaikutusta paa-
toksen tekoon.

Neljannessa tasossa henkilostén arvokasta hiljaista tietoa
hyédynnetaan osallistamalla henkildstd toiminnan suunnit-
teluun ja kehittamiseen. Henkilosto jakaa avoimesti mieli-
piteitdan ja niilld on vaikutusta padtdksentekoon. Tyén
kehittaminen on systemaattista ja hyvin organisoitua.

Viidennessa tasossa henkilostolld on paljon valtaa, vastuu-
ta ja vaikutusmahdollisuuksia tydn kehittdmiseen. Henki-
[6std on innostunut, motivoitunut ja itseohjautuva. Yhtei-
sollinen kulttuuri kannustaa kehittamadn organisaatiota
yhdessa. Yhteinen innostava pdamaara ohjaa tekemista.

Onnistu muutoksessa

Organisaatiossa on inspiroiva ilmapiiri, sielld tuotetaan
paljon toimintaa parantavia innovaatiota. Kehittyminen
yksil®- ja organisaatiotasolla on jatkuvaa ja tekemisen
kautta luodaan uudenlaista tapaa toimia

Osallistamisen tapoja ovat esimerkiksi:

® Eri teemoilla olevat ideointi- ja ratkaisutydpajat,
joissa ideoidaan uutta tai ratkaistaan esille nousseita
haasteita. Osallistujia on organisaation eri tasoilta.
Mukana myos asiakkaat tai sidosryhmat.

® Muutokseen liittyvat teemapalaverit, tyopajat tai
pienryhméakeskustelut, joissa kdydaan asioita lapi,
lisataan kaikkien ymmarrysta seka pdastaan asioissa
eteenpain.

® Esimiehen pitamat muutoksentukikeskustelut,
joissa yksilo- tai ryhmatasolla kaydaan [8pi muutokseen
liittyvia tietoja, tuntemuksia, huolia, haasteita ja
tuen tarpeita.

® QOrganisaation eri tasoilta koottu muutostydryhma
ratkoo muutokseen liittyvia haasteita ja kehittad
uusia tytkaluja ja toimintatapoja uudistumisen tueksi.
Tekee kokeiluja ja pilotointeja.

® Tiimeissa toimivat muutosagentit toimivat esimiehen
tukena muutosten edistdjind ja toiminnan kehittajina.

® Yhteinen tulevaisuuden visiointi, jossa kuvitellaan,
miltd nayttaa ja tuntuu, kun muutoksen tavoite tai
tydyhteisdn yhteinen pdamaara on saavutettu.

Millé tasolla teiddn organisaatiossanne
ja tiimissénne henkilésté osallistetaan toiminnan
kehittdmiseen ja muutosten suunnitteluun?

Miten voisitte kehittyd seuraavalle tasolle?

Mité osallistamisen tapoja teiddn
organisaatiossanne hyddynnetddn?



Imatra: Ei mikdaan turha muutoshanke, Imatralla tehtiin tulosta

matralla paatettiin kaaria hihat ja

hyvaksya se, etta muutos on jatku-
vaa. Tama vaatii paljon henkildstolta.
Juuri henkildston tukemiseksi kau-
punki lahti muutosvalmennukseen
mukaan.

- Tavoitteena oli saada aidosti
konkreettisia tyovalineitd ja toiminta-
malleja, ei vain (dpivietya yksi hanke
muiden jatkumona, apulaiskaupungin-
johtaja Kaisa Heino kertoo.

Tassa myds onnistuttiin. Seuranta-
kyselyssa tulokset olivat yllattavankin
hyvid. Esimerkiksi koko organisaatios-
sa oli opittu tiimien sisalld viestimaan
enemman ja paremmin. Esimies-
tyoskentely oli talté osin parantunut
lapi linjan.

Hankkeen yhtena osatuotoksena
syntyi Pelle Pelottomien -kehittdmis-
verkosto. Kaikki kaupungin tydntekijat
kannustetaan idecimaan ja kehitta-
maan ilman organisaatiorajoja. Pelle
Pelottomat -nimelld viitataan siihen,
ettei kehittamisen tarvitse olla niin
vakavaa ja pienistakin oivalluksista voi
syntya idea, joka muuttaa toimintaa
isosti.

Mihin tarpeeseen

ideointimalli tehtiin?

- Imatran kaupungissa halutaan saa-
da koko henkildsté mukaan kehittami-
seen. Tydyksikdissa on otettu kayt-
td6n muun muassa ideatauluja. Naita
tyoyhteisdjen omia tai henkiléston
yksin keksimid ideoita voi ilmoittaa
Pelle Peloton -verkostolle jatkokehi-
tykseen, kehittamispaallikko Terhi
Karttunen kertoo kehittdmisverkos-
ton toiminnasta.

Verkosto tarjoaa Teams-ymparis-
tdssa ajasta ja paikasta riippumatto-
man kohtaamispaikan kehittamisesta
kiinnostuneille. Ideat tulevat nakyviksi
ja niista innostutaan laajemmin, kun
idea julkaistaan verkostossa.

- Ideat julkaistaan alustalle nimet-
téming, jolla pyritaan mahdollista-
maan ideoiden tasapuolinen kasittely.

Mita hyotya on toimia

uudella tavalla?

Kun tyontekija saa idean, jolla voi
parantaa omaa tyotdan tai kuntalais-
ten palvelua, hanen ei tarvitse miettia
keneen ottaa asiasta yhteytts, vaan
han voi intran kautta tayttaa lomak-
keen ja [8hettad ideansa eteenpain
verkostolle. Nain ideat saadaan hyoty-
kayttoon.

Verkostossa ideasta kdydaan kan-
nustavaa keskustelua ja arviointia.
Asiasta vastaavat pohtivat idean to-
teuttamismahdollisuudet ja mahdolli-
set hyodyt. Strateginen kehittdmis-
tydryhma kay ideat |api paattaen,
mitka ideat dhtevat eteenpain
kehitykseen. Ryhmassa kasitellyista
ideoista valitaan kuukauden idea, joka
nostetaan esiin Intrassa.

Miten tyo6ta jatketaan?

Karttusen mukaan kehittamisproses-
sia on tarkoitus jatkaa hankkeen paat-
tymisen jalkeen luomalla palkitsemis-
kaytanteet.

- Verkostolle on [&8hetetty ideoita
muun muassa paikallislikenteen kehit-
témiseksi ja ilmoitustaulujen sahkois-
tédmiseksi seka Kulttuuritalo Virran
tilojen hyédyntédmiseen etdtydssa.

Artikkelin on kirjoittanut
Liisa Hupli-Oinonen, viestintdjohtaja,
Imatran kaupunki

Hankkeen nimi: P6hinda kehiin
Yhteyshenkilo: Terhi Karttunen,
henkiloston kehittamispaallikko

Tyokulttuuri ja asenne muutoksessa



Ajatus, tunteet ja toiminta

Organisaatioissa ymmarretaan yleensa hyvin, etta muutok-
sien aikaansaamiseksi tarvitaan muutoksia henkildstén
tavassa toimia. Syy-seuraussuhteiden ymmartaminen toi-
minnan ja tuloksien valilld mahdollistaa toiminnan johtami-
sen ja muuttamisen haluttuun suuntaan. Aina se ei kuiten-
kaan tunnu toimivan, koska henkildstolla on myds ajatuk-
set ja tunteet, jotka vaikuttavat heidan toimintaansa.

Jos yksilotasolla oivalletaan syy-seuraussuhteita oman
gjattelun, tunteiden ja toiminnan valilld ja niista pystytdan
kommunikoimaan riittavan avoimesti, paastdan muutosta
jumiuttaneisiin juurisyihin kiinni. Tiedostamalla ajatuksia,
tunteita ja toimintamallejg, jotka eivat vie henkilta
itseaan tai organisaatio eteenpain, niihin voidaan alkaa
vaikuttaa.

Tunnistatteko organisaatiossa vallitsevan
tunneilmaston?

Vievitkd ajatukset, tunteet ja toiminta
9 muutosta oikeaan suuntaan?
Jos tiimissa ajatellaan esimerkiksi muutoksen olevan turha
tai mahdoton saavuttaa, miten se vaikuttaa tiimin jasen-
ten tunteisiin? Entd miten td8ma tunne ohjaa heidan toimin-
taansa? Jos enemmistd tiimin jédsenistd ajattelee, etta
muutos on innostava, optimistinen ja realistinen, vaikuttaa

se tunteisiin eri tavalla. Millaiseksi toiminta muodostuu
tdman pohjalta?

Ajatus

Toiminta

Tunne

<

Kognitiivinen kolmio. (VALMENNUSTRIO QY, 2018)
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Ajatukset |8htevat ensisijaisesti yksilosta itsestdan, mutta
tiimi voi vahvistaa kollektiivisesti tietynkaltaisia ajatuksia,
jotka synnyttavat tunteita ja vaikuttavat toimintaan. Tama
on pitkalti sitd asennetta, joka voi olla joko positiivista tai
negatiivista.

Organisaatiossa kannattaa pelkan toimintaan keskittyvan
johtamisen sijaan panostaa myods ajatus- ja tunnetydsken-
telyyn, mikali huomataan asenteissa ja kulttuurissa olevan
kehittamisen varaa.

Tunnetydskentely

Alati muutoksessa oleva organisaatio edellyttdaa mielen
jouston lisaksi tunnejoustavuutta. Onnistuneen muutoksen
takana ovat osaavat ja sitoutuneet ihmiset, mutta ennen
kaikkea tunneilmasto, joka sallii avoimuuden ja luotta-
muksen.

Tunne-energiat tarttuvat ja silla, miten reagoimme ja toi-
mimme tyopaivan aikana, on merkitysta kollektiivisesti
tyoyhteisdssa. Kun tyontekijat ovat tekemisissa toistensa
kanssa tyopaivan aikana, kohtaamisissa syntyy kollektii-
vista tunne-energiag, jolla vaikutamme tyoilmapiiriin ja
tunnelmaan.

Kun organisaation tunnetydskentely on vajanaista, siihen
ei synny luontaista avoimuutta. Toimintaa maarittelevat
kontrolli ja sd8nnodt ja asiat pyritaan hoitamaan roolien ja
vallan rakenteiden avulla. Tasta voi syntya tyytymatto-
myyden ja pelon noidankeha, jossa luottamus katoas,
jossa peldtdan oman tydsuorituksen riittdmattomyytta ja
jossa tunteet puretaan vaaralla tavalla tydyhteisdssa.
Tama ei edista myonteista ilmapiiria.

Tunteet ovat hyva keino oppia itsetuntemusta

Kun tunteet eivat pelota eivatka laukaise hallitsemattomia
reaktioita ja kun niihin ei jaa jumiin, se tuo usein tullessaan
vapauttavia oivalluksia ja uusia ulottuvuuksia. Kun opimme
tuntemaan, miten tunteet laukaisevat kdytds- ja reagointi-
malleja meissg, ja opimme kdsittelemaan niitd, on helpom-
pi vapautua hairitsevista ajattelu- ja kaytosmalleista.

Kun valitsemme tietoisesti omat reaktiomme tai voimme
my0s valita olla reagoimatta, tunnejoustavuus kasvaa ja
alamme ottaa enemman vastuuta ajattelusta, tunteista ja
sen myota tapahtuvasta toiminnasta.

Tunteet ovat yksi parhaimmista keinoista oppia tuntemaan
itsensa paremmin. Se lisda itsetuntemusta ja oman toimin-
nan vaikutusten tiedostamista. Itseensa luottava henkild
uskaltaa ottaa puheeksi vaikeatkin asiat, tietda omat rajan-
sa ja osaa kommunikoida ne tydyhteiséssa rakentavalla
tavalla.

Onnistuneen muutoksen takana
on avoin ja luottamuksellinen
tunneilmasto.

Tyokulttuuri ja asenne muutoksessa



Tunteiden avoin kohtaaminen

Tunnetytskentely ei tarkoita, etta tunteet torjuttaisiin tai
sallittaisiin vain tietynkaltaiset tunteet. On raskasta elda
organisaatiossa, jossa pitda olla koko ajan mahtavaa.
Ylenpalttinen positiivisuus voi sisaltda halun valtella ikavia
tunteita.

Tunnetyoskentely ei mydskaan tarkoita, ettd tunteet roiski-
taan ymparistoon huonolla kaytdksella tai sanallisilla sival-
luksilla. Tunteen tunteminen on siis eri asia kuin toiminta.
Se ei tarkoita syyn vierittdmista toiselle. Se ei ole valitta-
mista, tukahduttamista tai vatvomista.

Tunnetytskentely on yksinkertaisesti kokemista, milta
minusta tuntuu. Kielteiseksi mielletyn tunteen tunteminen
ei lisda ei-toivottua tunnetta, vaan se itse asiassa vapaut-
taa. Ikdvat tunteet ilmaantuvat sita useammin, mita enem-
man niitad yritetdan tukahduttaa.

Kaikki tunteet kannattaa toivottaa tervetulleiksi ja tuntea
ne. Tunteita voi siis hyvaksyvasti kokea, eika niissa tarvitse
aina toimia. Vaikeiden tunteiden valttely on iso osa ongel-
maa, eivat ikavat tunteet sindnsad. Kyky sietda negatiivisia
tunteita on ratkaisevaa mielen ja ihmissuhteiden hyvin-
voinnin kannalta.

Miten esimies voi parhaiten tukea tiimiédn
kdsittelemddn tunteitaan?

Onnistu muutoksessa

Tunteet muutoksen eri vaiheissa

Muutoksissa ihmiset kdyvat api erilaisia tunteita pystyak-
seen hyvaksymaan tehdyt muutokset omassa tydssaan ja
tydyhteisdssa.

Tunteet ovat tarked osa muutosta ja oppimista

Muutokset nostavat esille tunteita, koska uudistuminen
tehdaan usein epdmukavuusalueella. Muutos on hyppy
tutusta ja turvallisesta tuntemattomaan. Tuntematon on
riski epdonnistumiseen.

Uskallus muuttua ja uudistua vaatii tydyhteisoélta riskin-
ottokykya ja virheiden sietokykya. Se vaatii, etta virheet
ndhdaan mahdollisuutena oppia. Niista ei rangaista eika
virheistd moitita missaan tilanteessa, vaan tydyhteison
kaikki jasenet tukevat virheistd oppimista ja muuttumista
niiden perusteella.

On siis ensiarvoisen tarkeds, etta tunteiden kasittelylle on
aikaa ja tilaa organisaatiossa muutoksen keskelld. Tunne-
kokemukset ovat aina henkilékohtaisia. Jokaisella on
oikeus kokea asiat omalla tavallaan seka saada tunteiden
l8pikdymiseen tukea.

Téama vaatii esimiehilta tunnealys, lasndoloa ja kuuntelemi-
sen taitoa, jotta henkildstd pystyy pdastamaan irti vanhas-
ta ja siirtymaan uuteen tapaan toimia. Jos tahdn on mah-
dollisuus, tydntekija kokee turvallisuuden tunnetta ja luot-
tamus hanen ja esimiehen valilla vahvistuu.

Muutosjohtamiseen sijoitettu panos
on tuottava

Muutoksissa voidaan |6ytaa kolme paavaihetta. Muutok-
sen alussa ollaan luopumisvaiheessa, jolloin siirrytaan
uuteen. Uudistus voi aiheuttaa tyontekijoille shokki-
reaktion, jos se koetaan negatiivisena ja uhkaavana.



Joskus uudistus voi tuoda aluksi innostuksen, jos muutos-
ta on toivottu ja sen odotetaan tuovat positiivisia asioita.

Toinen vaihe on kaaosvaihe, johon liittyy paljon epa-
varmuutta ja negatiivisia tunteita. Hyvalld johtamisella
kaaosvaihetta voidaan helpottaa ja nopeuttaa tyon-
tekijoiden padsya uuden alun vaiheeseen. Kokeilun kautta
voidaan asteittain saavuttaa hyvaksyntd, kunnes lopulta
paastaan tilanteeseen, johon voidaan olla tyytyvaisia ja
muutos hyvaksytdan tdysin osana tyota.

Tehokkuus
A

Tunteet muutoksen eri vaiheissa -kuvan pystyakseli kuvas-
taa henkildston tehokkuutta ja vaaka-akseli aikaa. Kaaos-
vaiheessa negatiiviset tunteet vievat tydn tekemiselta
paljon huomiota. Pelko tulevaisuudesta voi halvaannuttaa
tyon tekemista ja tyontekijdiden tydpanos voi jaada jopa
puolet pienemmaksi kuin normaalitilanteessa, jos tilannet-
ta ei johdeta oikein.

Rakentavalla tunteiden kasittelylld on tehokkuutta lisdava
vaikutus ja sita kautta selkead vaikutus tydyhteisén tuotta-
vuuteen muutoksissa. Muutosjohtamiseen sijoitettu raha
ja aika oikein kadytettyna on yleensd erittain tuottava inves-
tointi.

Isot muutokset

Tavoitetila | — 1-3 vuotta

Eteenpdin
jatkaminen

: Hyvaksynta
Innostus:
Epéatoivo : Pelko
Kieltdminen Kokeilu
Viha
Masennus
» Aika
Luopuminen Kaaos/vilivaihe Uuden alku

Menneen ja olevan
arvostaminen

Epavarmuuden hyvdksyminen
Epéatietoisuus, syyllisyys

Tunteet muutoksen eri vaiheissa. (VALMENNUSTRIO QY, 2018)

Selked johdonmukainen toiminta,
onnistumisten huomioiminen
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Tunteiden johtaminen

okakuussa 2018 jarjestettiin hank-  ® organisaation vallitsevan

keemme toinen seminaari, johon tunneilmaston tiedostaminen
osallistuivat hankkeessa mukana ® selked yhteinen tavoite
olevien organisaatioiden johtoa, ® kaikille organisaatiotasoille
esimiehia seka rahoittajia. annetaan mahdollisuus

Seminaarin yhtena aiheena oli, vaikuttaa muutokseen
miten erilaisiin tunteisiin voi vaikuttaa  ® korostetaan onnistumisia,
organisaatiossa ja miten niita voi joh- ndhdaan pienet edistymiset
taa haluttuun suuntaan organisaatio- ja tehdaan ne nakyviksi
tasolla. ® oikea-aikainen, positiivinen,

Harjoitus tehtiin tydpajana, jossa selkea ja konkreettinen
tyodryhmat miettivat miten innostusta viestinta
ja inspiraatiota voi vahvistaa organi- ® positiivinen palaute ja
saatiossa. Tyopajoissa syntyivat kannustaminen
seuraavat ideat: ® kiinnitetadn huomio

vahvuuksiin ja asioihin,
jotka ovat hyvin
® vaikeat asiat ja tunteet kasitellaan,
jotta niista padstaan eteenpdin
® hyva itsetuntemus ja tiimin tunteminen
mahdollistaa kyvyn tietas,
mista kukin inspiroituu
inspiroiva ymparisto (tila, 88net, tuoksut, visuaalinen ilme jne.)
avoin vuorovaikutus
aito kuuntelu ja keskustelut
kokonaisvaltaisesta hyvinvoinnista huolehtiminen
virheiden salliminen ja niista oppiminen
ratkaisukeskeisyyden kasvattaminen
ajan ja tilan jarjestaminen luovuudelle
positiivisen ajattelun vahvistaminen
hyva ryhmahenki ja ilmapiiri
vahvan luottamuksen rakentaminen
aikaisempien positiivisten kokemuksien hyédyntaminen
vastuun antaminen ja mahdollisuus jatkuvaan kehittymiseen
kiitollisuuden ja arvostuksen osoittaminen konkreettisesti
tietoinen irtipdastédminen asioista, joita ei endad tarvita =>
tilan luominen uudelle
kyky kohdata omia ja kollegoiden tunteita seka vastoinkaymisia
mentorointi ja valmennus (ulkopuolinen asiantuntija tarvittaessa)
tyon merkityksellisyyden kokemus.

Onnistu muutoksessa



Keskityttekd ongelmaan vai ratkaisuun?
Saatamme joskus kuvitella tyoskentelevamme hyvinkin Ongelmanratkaisukaava

ratkaisukeskeisesti, vaikka todellisuudessa vain vatvomme - .
1. Madritelkdaa ongelma. Ongelman ratkaisu

olemassa olevaa tilannetta. Liiallinen ongelmaan keskitty- kannattaa aloittaa ongelman maarittelylls
minen jumiuttaa tilannetta, kun taas ratkaisuun keskitty- ja rajaamisella. Muuten saattaa kayda niin,
minen vie meitd eteenpain. ettd vaaraa ongelmaa ratkaistessanne

loydatte myds vadran ratkaisun.

Kesklttymmen saattaa olla ongelmassa ratkaisun sijaan, 2. Maaritelkss tavoite. Ongelma tarkoittaa

jos ) ) ) ) havaittua eroa nykyisen tilan ja tavoitetilan valilla.
® miettii pddasiassa asian huonoja puolia. Ongelman maarittelemisen jalkeen, selvittakaa
® miettii asiaa jatkuvasti samasta nakdkulmasta. tavoitetila, jonne haluatte paasta. Pohtikaa tiimin
® kykenee katsomaan asiaa vain itsensa kannalta. kesken, millaisen tuloksen haluatte.
[ ian intaan toistuvasti n iivisi nteita. . .. .
a% a.. “ostaa P Faa to stu .as.t eg'ét sia tunteita 3. Laatikaa toimintasuunnitelma.
® siirtad vastuun itseltadn pois ja etsii ongelman Ideoikaa ratkaisuvaihtoehtoja ja tehkss
aiheuttanutta syyllista ratkaisujen sijaan. toimintasuunnitelma. Kuvitelkaa itsenne
® valittaa asian nykytilaa ja selittda, miksi ei ole voinut tilanteeseen, jossa ongelma on jo ratkaistu.

Miettikaa, miten saavutte siihen pisteeseen
askel kerrallaan.

vaikuttaa siihen.
® sama ongelma toistuu kerta toisensa jdlkeen tai tilanne
on ja pysyy ennallaan. 4. Toteuttakaa ja mukauttakaa suunnitelmaa,
kunnes ongelma on ratkaistu.
Keskittyminen saattaa olla ratkaisun etsimisesss, jos
® miettii ja visualisoi tavoitetilaa, johon haluaa paasta.
® tekee toimintasuunnitelman ja kokeilee erilaisia tapoja
muuttaa tilannetta.
® muuttaa omia toimintatapoja reagoida tilanteeseen.
® pohtii tilannetta eri nakdkulmista ja ideoi
ratkaisumalleja.
® pohtii asiaa neutraalisti ja objektiivisesti ja nakee
asiassa myds kehitysmahdollisuuksia.
® ymmartad mika on omalla vastuulla ja mihin asioihin voi
itse vaikuttaa ja keskittad energiansa niihin.

Onko organisaatiossanne tapana Ei ole olemassa ongelmia.
keskittyd kohdattuun ongelmaan vai On vain tilanteita, joihin ette
ongelman poistavaan ratkaisuun? vield ole [6ytdneet ratkaisua.

Tyokulttuuri ja asenne muutoksessa



Erilaiset kommunikointitavat

Tilanteet organisaatiossa rakentuvat kahden tai useam-
man henkildon vuorovaikutuksen tuloksena.

Tapa olla vuorovaikutuksessa on yksilollista ja se myods
vaihtelee yksildittdin eldmantilanteen mukaan. Vasyneena
ja huonotuulisena lipsahdamme helpommin syyttelyn
puolelle kuin energisena ja hyvantuulisena.

Myos se, kenen kanssa olemme vuorovaikutuksessa,
vaikuttaa omaan toimintaamme. Jos toinen osapuoli

toimii syyttden tai selitellen, on huomattavasti vaikeampaa
pysya neutraalina ja ratkaisukeskeisena verrattuna tilan-
teeseen, jossa molemmilla osapuolilla on halu yhteisen
ratkaisun saavuttamiseen.

Tiimiin mahtuu erilaisia tapoja olla vuorovaikutuksessa

ja toiset niista vievat muutoksia paremmin eteenpain.
Muutoksissa henkildstd joutuu epdmukavuusalueelle ja
vuorovaikutustaidot korostuvat. Tarkkailemalla tiimin
tapaa olla vuorovaikutuksessa keskenaan haastavissa
tilanteissa, kertoo paljon vuorovaikutuksen tasosta tiimin
sisalla.

ORGANISAATION JA TIIMIN VUOROVAIKUTUSTAIDOT

Hyokkaava

Ei nahda omaa osallisuutta ja
vastuuta, vaan syy ja selitys
|6ytyy aina muualta.
Kommunikointitapa ei ole
neuvotteleva, vaan pyritaan
aina olemaan oikeassa.
Puolustetaan omia oikeuksia ja
tapoja voimakkaasti ja suljetaan
siten erilaiset nakemykset ja
asioiden kehittyminen pois.
Ollaan joko puolesta tai vastaan
ja pyritdan osoittamaan
syyllisia.

Vahatellaan muiden mielipiteita
ja tyrmataan ideat heti
alkuunsa.

Kaytetaadn negatiivista kehon
kieltd: pydritelldan silmia,
tuhahdellaan tai mokotetaan.
Ollaan jatkuvasti danessa ja
koetaan, etta on oikeus
keskeyttda muut ja tayttaa tila
tarpeettomalla puheella.

Onnistu muutoksessa

Vetdytyva

® Uhriudutaan ja koetaan syyn
olevan toisissa henkilbissa.

® Vetdydytaan tilanteista ja
kaytetaan hiljaisuutta vallan
valineena.

® Jatetaan ilmaisematta omat
tarpeet, nakemykset ja toiveet.
Syyllistetaan jalkikateen muita
siitd, ettei omia tarpeitasi
otettu huomioon.

® Valtetaan konflikteja
miellyttamalla liilkaa muita.

® Ei haluta tehda paatoksia ja
pakoillaan vastuuta.

® Arvostellaan kollegoita ja
johtoa muille, mutta ei
oteta ongelmia puheeksi
asianomaisten henkildiden
kanssa.

® Pidetaan kiinni vanhasta
eika haluta muuttaa mitaan.

® Kayttdydytaan
marttyyrimaisesti.

Tasa-arvoinen ja vastavuoroinen

® Ollaan lasna ja kuunnellaan toisia.

® Annetaan tilaa kaikille ja otetaan
huomioom muut.

® Huolehditaan omista oikeuksista
rakentavasti ja ollaan valmiita
neuvottelemaan asioista.

® Tuodaan kohteliaasti esiin myds omia
tunteita, toiveita, ideoita ja nakemyksia.

® Pystytdan muuttamaan omia mielipiteitd,
jos lisatiedot antavat siihen aihetta.

® Annetaan toiselle osapuolelle myo6s
mahdollisuus muuttaa mielipiteitdan ja
toimintaansa.

® Pyritdan etsimaan ratkaisuja
syyllistamatta ketaan.

® Esitetaan tarkentavia kysymyksia ja
halutaan aidosti ymmartaa toisen
nakokantaa ja tilannetta.

® Katsotaan asioita objektiivisesti ja
halutaan ymmartaa kokonaisuus.

® Kyetdan kasittelemaan tunteita ja
loytamaan ratkaisuja, joiden avulla
tilanteet saadaan selvitettya.



Kuuntelemisen taito

Valilla keskustelutilanteissa maltamme tuskin odottaa
toisen lopettavan lauseensa, etta paasisimme kertomaan
oman nakemyksemme asiasta. Olemme keskittyneempia
enemman omiin ajatuksiimme kuin siihen, mita toinen ha-
luaa sanoa.

Oma mielemme saattaa harhailla muualla, vaikka fyysisesti
olisimmekin ldasna. Huomiomme voi olla sahkdposteissa,
seuraavassa palaverissa tai asiassa, joka tulisi muistaa
hoitaa. Keskustelut saattavat myds menna vaittelyksi,
jossa térkein pdamadra tuntuu olevan perustella, miksi itse
on oikeassa ja toinen vaarassa.

Avain aitoon vastavuoroiseen vuorovaikutukseen on kuul-
luksi ja nahdyksi tuleminen. Silloin voidaan tuoda esiin tun-
teita ja ajatuksia, jotka muuten saattaisivat jadda askarrut-
tamaan. Tai ideoita, jotka muuten tukahtuisivat liiallisen
halindn alle. Nama ovat tarkeitd asioita erityisesti muutok-
sen keskelld hyvinvoinnin kannalta.

Aito kuunteleminen vaatii pddstdmistd
irti tarpeesta puhua koko ajan sekd
tilan antamista toiselle.

Kuuntelemisen taito

Aito kuunteleminen on kyky, jota voi kehittaa.
Seuraavien vinkkien avulla voit harjoittaa
kuuntelmisen taitoa:

Tee tietoinen paatos, etta keskityt taysin
toisen kuuntelemiseen.

Kohtaa toinen aidosta |dsndolosta kasin ja
anna kaikki huomiosi hanelle.

P&asta irti omista ajatuksistasi.

Keskity hetkeen.

Ala tuki tilaa omalla puheellasi.

Pida omat mielipiteet, tavoitteet ja neuvot
taka-alalla. Ole avoin toisen ndkemyksille.

Anna keskustelukumppanisi jakaa tunteensa ja
gjatuksensa sinulle keskeytyksetta.

Pysy toisen kertomassa aiheessa.

Ala vaihda aihetta oman mielenkiinnon mukaan.
Kysy tarkentavia kysymyksia.

Pyri ymmartamaan toisen nakemys.

Huomioi myos eleet ja ilmeet. Aito sanoma
valittyy myos paljon sanattomasta viestinnasta.

Tyokulttuuri ja asenne muutoksessa



Muutostyoryhma ja

muutosagenttitoiminta

ankkeemme yhtend tarkeimpana tavoitteena oli kokeil-

la, miten muutostydryhmat voivat tukea organisaatioi-
ta muutoksen johtamisessa. Jokaiseen osallistuvaan orga-
nisaatioon perustettiin muutostyéryhma. Osallistujat koot-
tiin kunkin osallistuvan yksikdn henkilostdsta, esimiehistd,
johdosta ja muista avainhenkildista. Joissakin organisaa-
tioissa mukana oli my®s kunnan lautakunnan jasenia ja
luottamusmiehia.

Tavoitteena oli koota organisaatioon tyéryhma, joka tukee
muutosten toteuttamista. Muutostyéryhmat saivat itse
nimeta tavoitteensa ja tehtavansa seka toimenpiteet.

Yksi tarkeimmistd tavoitteista oli henkildston osallistutta-
minen toimintaan ja sitd kautta lisatd heidan vaikutus-
mahdollisuuksiaan muutosten toteuttamisessa. Ryhmien
tavoitteena oli ratkaista muutoksen mukana tulleita haas-
teita yhdessa henkildston, esimiesten ja johdon kesken.

Muutostyoryhmista pysyva tukitoiminto
muutoksiin

Muutostyéryhmien tapaamisia oli hankkeen aikana organi-
saatioista riippuen kahdesta viiteen. Tavoitteena oli koota
muutostyéryhman jasenet seka madaritelld heille tavoitteet,
tehtavat ja toimenpiteet, joiden perusteella he paasevat
jatkamaan toimintaansa hankkeen jdlkeenkin.

Muutostyéryhman tavoitteena on toimia yhtena tyokaluna
henkilostdn osallistamisessa muutoksen toteuttamiseen.

40 Onnistu muutoksessa

Esimiehille ja johdolle muutostyéryhma toimii tukity®-
kaluna muutoksen toteuttamisessa.

Muutostyoryhmissa luotiin hyddyllisia
tyokaluja ja toimintamalleja

Muutostyéryhmat osoittautuivat erittdin toimiviksi ja hyo-
dyllisiksi tukitoiminnoiksi muutosten aikana. Henkilosto oli
sitoutunutta tehtdvaan ja valmiita toimimaan muutosa-
gentteina myds muutoshankkeen jalkeen. Ryhmat saivat
hankkeen aikana luotua useita uusia toimintaa parantavia
toimintamalleja ja tyokaluja.

Esimerkkejd luoduista tyodkaluista:

® muutossuunnitelman malli

® muutoskeskustelumalli

® muutosviestintdmalli

® muutoshaastattelulomake

® [upaus - odotus/toive -parikeskustelumalli
® esimiehen tukitunti 1 krt/viikko

® muutoksen aikana kyselytilaisuudet
kahden kuukauden valein

huolilaatikko, kysymyslaatikko henkildstélle
muutosagenttien paivakirja (huomiot ja ajatukset)
muutosagenttimalli.

Esimerkkejd luoduista toimintamalleista:

® vuorovaikutustaitojen kehittdminen:
kuuntelun taito, [dsnadolo ja oman vuoron
odottaminen, toisen arvostaminen



® positiivinen muutos palvelutalon asukkaille ja
henkildstélle: kaverimummo ja -paappa -toiminta
lomakiertojarjestelm&an vaihtaminen

intran kayttodnottoprosessi

konkreettisia perehdytysmalleja ja oppaita
esimiehen lasndolon liséaminen ns. vapaalle
keskustelulle

tietyt tavarat samoissa paikoissa

® saanndlliset ja toimivat palaverikdytdnnot.

Muutostyoryhman toiminnan
vakiinnuttaminen

Muutostyéryhman toiminta on tarkea saada integroitua
osaksi arkitoimintaa. Hankkeen aikana tehtiin tarkeita
huomioita, jotka auttavat toiminnan juurruttamisessa.

Muutostydryhman perustamisessa kannattaa ottaa
huomioon seuraavat asiat:

—_

Henkilostosta kannattaa valita mahdollisimman

kattava otos, joka edustaa koko henkildstoa.

2. Tyéryhman jasenet voivat olla vaihtuvia,
jotta saadaan henkildstén mahdollisimman
monipuolinen edustus.

3. Muutosagentteja kannattaa olla samasta yksikdsta
kaksikin, jotta heilld olisi vertaistukea.

4. Muutosagenttien valinnassa kannattaa kiinnittaa
huomiota sellaisiin luonteenpiirteisiin, jotka tukevat
kehittamistyota.

5. Muutosagentit voivat itse yhdessa johdon ja
esimiesten kanssa ideoita heille selkean roolin seka
selkeat tehtdvat, tavoitteet ja konkreettiset
toimenpiteet.

6. Toiminnasta saatava hyoty pitda maarittaa
henkildstolle, agenteille ja johdolle.

7. Muutosagenttien ja ryhman toiminta kannattaa

aikatauluttaa ja pitad suunnitelmasta kiinni.
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Ryhman jésenien pitad voida osallistua toimintaan
tyoajalla.

Ryhmalla pitaa olla vetadja, joka vastaa tehtavien,
tavoitteiden, toimenpiteiden ja aikataulujen
organisoimisesta seka toimii koolle kutsujana.
Muutostyéryhman toimintavaltuus on hyva selkeyttaa
ja antaa ryhmalle johdon taysi tuki.

Toiminnan vakiinnuttamisessa kannattaa ottaa huomioon
seuraavat asiat:

10.

Alussa ryhma ei ole tiimi, vaan ryhman jésenet
pitaa tiimiyttaa. Jdsenid pitda auttaa tutustumaan
toisiinsa seka rakentamaan luottamus ryhman
jasenten kesken.

Ryhma on luontainen kanava keskustelulle.
Ryhman luottamuksellisuuden ja hyvan
keskusteluyhteyden sailyttédmiseen pitda

kiinnittda huomiota.

Tapaamisvalit voivat olla noin 1-2 kuukauden valein.
Liian pitkat tapaamisvalit saavat tehtavat
unohtumaan.

Ryhmaan voidaan ottaa toiminnan vakiinnuttua
mukaan myos asiakkaita ja sidosryhmien

edustajia.

Toiminnan kehittymista ja toimintasuunnitelman
toteutumista pitaa seurata saanndllisesti.

Johdon, henkiléston ja paattajien sdannollinen
tiedottaminen ryhman toiminnasta tukee
avoimuuden ilmapiiria.

Ryhmaa kannattaa aidosti hyddyntaa muutoksien
tukena.

Henkilostdn tuomat ideat kannattaa ottaa huomioon
ja ryhma voi huolehtia niiden jatkojalostuksesta ja
kaytantdon viemisesta.

Sopiva kannustaminen auttaa ryhman toimintaa
kehittymaan.

Muutosagentit ovat luottamuksellisia toiminnan
kehittajia, joten heidan toimintaanta pitda arvostaa.

Muutostyéryhma ja muutosagenttitoiminta



Coronarian Posion yksikkod: Muutostyoryhma

Posion kunnan sosiaali- ja terveys-
palvelut siirrettiin vuoden 2016
aikana osaksi Coronarian konsernia.
Yksikossa aloitettiin syksylld 2017
Onnistutaan yhdessa -muutoksen
tukihanke, jonka aikana yksikkdon
perustettiin muutostydryhma.
Ryhmaan valittiin mukaan henkildstén
edustajia kaikista yksikoista,
esimiehet ja yksikdn johtaja.

Toiminnan parantajat ovat
sillanrakentajia

Ryhman henkiléstdn edustajista paa-
tettiin kdyttda nimed Toiminnan pa-
rantajat eli Topa-ryhma, joka kuvaa
tehtavaan liittyvaa toiminnan jatkuvan
parantamisen tyota. Tarkeimmiksi
tehtavikseen he nakivat sillanrakenta-
jana toimisen esimiesten, johdon ja
henkildston valilld seka kehittdmis-
myonteisyyden luomisen yksikkdon.

Posion yksikon palveluesimies Eija
Perttula pitda toiminnan tarkeimpana
hyotyna sita, etta henkilokunta saa
itse olla mukana miettimassa, kayn-
nistdmassa ja kehittdmassa asioita,
joita he itse pitdvat kaytannon tyon
kannalta tarkeina. Ryhman kautta on
my6s mahdollista koota johdolle
useamman tyontekijan ajatuksia
toiminnasta.

- Topa-ryhman toiminta on syste-
maattisesti jarjestaytynytta. Se ei ole
vain yleistd keskustelua tyén lomassa
ja kahvipdydassg, vaan toimintaa, joka
henkildkunnan toimesta lahtee elé-
maan ja tahtda konkreettiseen paran-
nukseen.

Perttulan mukaan ryhman toiminta
auttaa huomaamaan myos niitd asioita,

Onnistu muutoksessa

jotka jo ovat hyvin ja asioita, joita on
gjan saatossa jo paljon kehitetty
eteenpain.

Tavoitteena palvelun laadun
parantaminen

Tarkeimmiksi tavoitteiksi ryhma asetti
asiakas- ja henkilostotyytyvaisyyden
seka palvelun laadun parantamisen.
Ryhman jdsenet pyrkivat edistamaan
yksikoiden valista yhteistyotd, uusia
kokeiluja ja hakemaan vaihtoehtoja
uusille toimintatavoille.

Palveluesimies Elina Ruokamon
mukaan ryhman toiminnan mukana
tuleva ymmarrys ja tietamys toisten
yksikoiden toiminnasta parantaa si-
saista yhteistyota.

- Voimme kehittaa toimintaa eri
yksikoiden valilla ja samalla tydntekijat
voivat vaikuttaa Toiminnan paranta-
jien kautta yksikkénsa asioihin. Voi
olla, etta moni yksikkd painii saman-
tyylisten haasteiden kanssa ja nain
voimme auttaa toisiamme.

Selkeilld toimenpiteilla
tavoitteisiin
Toiminnan parantajat ja esimiehet
tapaavat kuukausittain. He tydskente-
levat luottamuksellisina tukipareina
yksikdssa tavoitteenaan saada henki-
l6ston mielipiteet kuuluviin ja lisata
tyontekijdiden vaikutusmahdollisuuk-
sia. Perttulan mukaan paamaarasidon-
nainen toiminta tydssa on lisaantynyt.
- Esimies saa olla tukena ja yhdes-
sa miettid asioita henkilékunnan kans-
sa. Keskustelut ja palaverit kehittdmi-
sen suhteen ovat enemman henkild-
kunnasta lahtoisia. Henkilokunta luo

prosessia omalla toiminnallaan ja
laittaa kehitettdvia toimia kayntiin
asiakastydn suunnasta.

Topa-ryhmalaiset kokoontuvat
saannoéllisesti johdon ja esimiesten
kanssa ratkaisemaan esille nousseita
haasteita. Yksikon johtaja Janne
Lehtimaki nakee hyvang, etts saa
ryhman kautta mielipiteitd suoraan
suorittavalta tasolta ilman valikasia.

- Topa-ryhma tulee toimiessaan
lisdamaan esimiesten ja tyontekijoi-
den valistd vuorovaikutusta. Tassa on
yksittaisille tydntekijoille mahdollisuus
paadsta katsomaan asioita laajemman
kokonaisuuden nakdkulmasta. Nakisin
tdman yhtend mahdollisuutena edeta
ammatillisesti. Toiminta rikkoo hyvalla
tavalla perinteistd hierarkista organi-
saatiorakennetta. Tama on erityisesti
Posiolla uutta tapaa tehda ja johtaa
toita. Toivottavasti saadaan uutta
ideaa tekemiseen.

Topa-ryhmaladiset ova mukana tyon
sisallén ja toiminnan laadun kehittami-
sessd. Sopimuksessa kunnan kanssa on
maaritelty seurattavat laadun mittarit.

- Joka viikko pidémme kunnan
edustajien kanssa kokouksen, jossa
seuraamme sovittuja mittareita ja
pyrimme kehittdmaan toiminnan laa-
tua. Sen lisaksi kunnan palvelujohtaja
tekee saannollisid kaynteja yksikdihin
ja on mukana kasittelemassa asiak-
kailta tulevia reklamaatiota. Meille
laadun tarkkailu ja sen kehittaminen
on erittain tarkeas, kertoo Lehtimaki.

Hankkeen nimi: Onnistutaan yhdessa
Yhteyshenkilo: Minna Itkonen,
henkiléstdjohtaja



Vaasa: Jatkuvan parantamisen taulu

Suoma—pienkoti on palveluasumis-
yksikk® Krannilassa Vaasassa.
Pienkodissa asuu ikdantyneita ja
muistisairaita ihmisia, jotka eivat
enda parjaa omassa kodissaan avo-
palveluiden avulla.

Pienkodissamme asuu 15 asukas-
ta ja tyoskentelee yhdeksan hoitajaa
seka yksi sairaanhoitaja. Jokaisella
hoitajalla on 1-2 omaa asukasta,
joiden vastuuhoitajana he toimivat.
Tarjoamme kodinomaista ja yksiléllista
asumista ymparivuorokautisen hoidon
turvin.

Otimme Suomassa jatkuvan kehi-
tystyon tueksi Jatkuvan parantamisen
taulun eli JP-taulun. Ajatuksena ol
kehittad oman pienkodin toimintaa
seka asukkaiden viihtyvyytta. Hyddyn-
namme taulua tydnteon sujuvoittami-
seen sekd asukkaiden hyvinvoinnin
lisddmiseen.

Taulun toiminta

Oman pienkodin viikoittaisissa pala-
vereissa kaymme [api ajankohtaisia
asioita. Jos siella tulee esille ongelma,
joka kaipaa ratkaisua tai tulevia tapah-
tumia, sovimme yhdessa keskustellen
asioita.

Kun keksimme, miten asia hoide-
taan, vastuutamme yhden tai useam-
man henkilén viemaan asiaa eteen-
pain. Taululle kirjataan kehityskohde,
kuka/ketka asiaa hoitavat, aikataulu ja
onko asia suunnittelu- (S) vai toteu-
tusvaiheessa (T). Kuka tahansa henki-
l6stosta voi lisata taululle kehitys-
ideoita muulloinkin kuin palavereissa.

Kaymme kehityskohteet lapi
yhdessa viikoittaisissa palavereissa.
Niissa paatamme, mitka uusista
ideoista valitaan tyon alle. Tyon alla
olevista kehittamiskohteista tarkis-
tamme, onko sovitut toimenpiteet
tehty ja ollaanko aikataulussa.

Kun kehittamiskohde on saatettu
loppuun, se arkistoidaan muovi-

taskuun. Nain voimme palata niihin
my6s mydhemmin ja néemme, mita
kaikkea jo olemme yhdessa saaneet
aikaan. JP-taulua sailytetaan kokous-
huoneessa, joten se on aina nakyvilla.

Tavoitteena on, etta jokainen paa-
see kehittamistython mukaan ja voi
tuoda toimintaan oman panoksensa.
Haluamme my&s nahda taululta konk-
reettisesti oman kehittamistyon
etenemisen sekad sen tulokset. Tavoit-
teena on tietenkin ollut tyytyvaiset
tyontekijat ja asukkaat.

Artikkelin on kirjoittanut
Hanna Karjanmaa, sairaanhoitaja,
Vaasan kaupunki

Hankkeen nimi: Dream Team
Yhteyshenkilo: Annika lkkala-Vasti,
palveluasumisen johtaja

(1.2.2019 alkaen sosiaali- ja
terveystoimen vs. HR-controller)

Kehityskohde:

Kuka toteuttaa:

Aikataulu: S T

Kehitysideat:

Valmiit:

Jakuvan parantamisen taulu. (VALMENNUSTRIO QY, 2018)

Muutostyéryhma ja muutosagenttitoiminta



li: Toiminta selkeytyi lukujdrjestyksen avulla

in kunnan Haminan varhaiskasvatus-

yksikéssa oli haasteena jarjestda
henkildkunnalle tydaikaa erityistukea
tarvitsevien lasten hoitamiseen.

Ensimmaisen valmennuksen jal-

keen henkilosto ideoi toimintaa sel-
keyttavan lukujarjestyksen, jossa jo-
kaiselle erityistuen tarpeessa olevalle
lapselle nimettiin vastuuaikuinen koko
hoitoviikolle. Vastuuaikuinen on rinnal-
la kulkija, jonka tehtdvana on huoleh-
tia lapsesta, tehda hanen kanssaan
kasvua edistavia erityistehtavia ja
varmistaa tarvittava tuki.

Keltaiset AIKUISET:

(alle 3v)

Haminan paivakodin varaesimiehen
Anna-Leena Moilasen mukaan luku-

jarjestys on toiminut hyvin kaytdnndssa.

Henkildkunta on kokenut, etta se toi
selkeyttd toimintaan ja erityislapsille
pystyttiin selkedsti varaamaan heidan
tarvitsemansa aika. Yksi vastuuaikui-
nen/erityislapsi on mahdollistanut
lapsen yksildllisen huomioinnin.

- Lukujarjestyksen avulla saimme
tarkeitd onnistumisen kokemuksia
lasten ohjauksessa ja tukemisessa.
Se myo6s varmistaa, etta lapsi saa
tarvittavan tuen ja hdnen kasvua

tukevat erityistehtdvat tulevat tehtya.

Moilasen mukaan lukujarjestys
selkeyttda koko toimintaa, kun vastuut
on jaettu selkedsti ja tasaisesti eikd
se kuormita yhta aikuista liikaa.

- Toiminta on vahentanyt kaikkien
epdvarmuuden tunnetta ja kuormitus-
ta, helpottanut henkildston tydsken-
telyd seka toiminnan suunnittelua.
Henkilokunta koki olevansa tyytyvai-
nen tehtyyn muutokseen.

Hankkeen nimi: Vakan hymy © -
Hyvilla yhteistyollda muovataan yhdessa
Yhteyshenkilo: Annastiina Junnila,
hallintojohtaja

_ MAANANTAI TISTAI KESKIVIIKKO TORSTAI PERJANTAI

Rinnallakulkija
(lapsen ryhma
"siniset”)

Yksi
tehtaviat

Haminan paivdkodin viikkosuunnitelman pohja. (IIN KUNTA, HAMINAN PAIVAKOTI, 2018)
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VALMENNUS

Valmennustrio Oy:n esittely

Henkilostolahtoiselld johtamisella onnistuneeseen
muutokseen -hankkeen toteuttamisesta vastasi
Valmennustrio Oy. Valmennustrio on tydyhteistjen
kehittdja, joka on erikoistunut organisaatioiden
kehittamishankkeisiin ja muutoksentukiohjelmiin.

Hankkeissa autamme liséamaan henkilostén, johdon ja
esimiesten valista vuorovaikutusta ja yhtendistamaan
organisaation toimintakulttuuria seka kehittamaan
johtamista. Yhdessa parannamme toimintatapoja,
tiimitydskentelya ja henkildstén tydyhteisttaitoja.
Tavoitteena on aina tuottavuuden ja tehokkuuden
parantaminen. Valmennustrion visiona on jattaa
suomalaisiin tydyhteisoihin jalki, joka nakyy ainut-
laatuisena kilpailuetuna henkildstén tydhyvinvoinnin
kautta.

Hankkeessa olivat mukana

Valmennustrion valmentajat

® Jaana Turunen, yritysvalmentaja,
tyonohjaaja, kehittaja, coach

® Jonna Jantunen, yritysvalmentaja,
tutkimusasiantuntija

® Virpi limakangas, yritysvalmentaja,
tyonohjaaja, kehittaja, coach

® Merja Takamadki, yritysvalmentaja,
elamantaitovalmentaja, kirjailija

® Juha Kojonen, yritysvalmentaja, kehittdja

® Jenni Harju, yritysvalmentaja

Virpi llmakangas toimii valmentajana ja
tyodnohjaajana Valmennustriossa seka tyo-
kykyjohtamisen kehityspaallikkéna Eldke-
yhtié Varmassa. Virpi on ratkaisukeskeinen
. organisaatioiden kehittdmisen ammattilai-
% nen. Intohimona hanelld on auttaa luomaan
parempia tyopaikkoja, tyytyvaisempia tyontekijoitd ja
asiakkaita seka tuottavampia organisaatioita. Virpi on va-
loisa ja idearikas kehittdja, joka vie haastavatkin projektit
onnistuneeseen ratkaisuun.

Virpi on tydskennellyt viestinndn, vuorovaikutuksen, ty6-
yhteisoviestinndn, laadun, prosessien ja tydyhteisdjen
kehittajana kunnallisissa organisaatioissa ja yrityksissa
seka yrittajand yli 20 vuotta. Viime vuosina han on keskit-
tynyt systemaattisten kehittdmis- ja muutosohjelmien
toteuttamiseen.

Merja Takamaki on valmentaja ja kirjailija,
joka on julkaissut kirjoja muun muassa itse-
tuntemuksesta ja ajanhallinnasta. Hanen
intohimonaan on kehittaa organisaatioita
ja kaivaa henkildston potentiaali esiin. Han
on loistava itsensa johtamisen ja kehittdmi-
sen innovaattori, joka mahdollistaa oivallukset merkityksel-
lisen ja hyvinvoivan tydelaman rakentamiseksi.

Merja on toiminut business controllerina ja liketoiminnan
kehittajana 15 vuotta. Prosessien kuntoon saattaminen on
yksi hanen vahvuuksiaan. Viimeiset vuodet han on keskit-
tynyt valmentamaan itsensa johtamista, vuorovaikutus- ja
tydyhteisotaitoja.
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KT:n Henkilostdjohtamisen hyvat kdytannot -oppaat:

Henkilostotuottavuuden johtaminen kunnissa
Oppaassa kerrotaan johtamisen mallista, joka l&éhtee
kuntastrategiasta ja paatyy henkildstétuottavuuden kaut-
ta asiakkaan ja kuntalaisen saamaan hydtyyn, terveeseen
talouteen ja palveluiden vaikuttavuuteen.

Strategista tydhyvinvointia ja tuottavuutta kehitettiin
Etela-Savon Tydhyvinvointiakatemia -hankkeessa, jossa
olivat mukana muun muassa Enonkosken, Juvan, Kangas-
niemen ja Sulkavan kunnat. Oppaan kasikirjoituksen kokosi
Ossi Aura. ® Opas julkaistiin 2017.

Johtajuutta kehittdamaan!

Keskijohdon ja l&dhiesimiesten muutosjohtamisella on kes-
keinen rooli muutosten onnistumisessa. Uudistuva esi-
miesosaaminen kuntakonsernissa -ohjelmassa (EKJ) kehi-
tettiin kunta-alan johtajuutta ja valmennuskonseptia, joka
vaikuttaa seka esimiehen omaan tydhdn johtajana, ettd
koko organisaation tai tydyhteisdn toimintaan.

Opas esittelee kuntien kaytantoja esimiesvalmennuk-
sen toteuttamisessa seka EKJ-ohjelmaa, jota sen kehitys-
vaiheessa rahoitti Tekes ja Kuntayt5 (KT, Kuntaliitto, Keva,
Kuntarahoitus ja Avainta). Ohjelman 12 organisaatiosta
oppaassa esitelldan Porin, Jdrvenpdan ja Loviisan johtami-
sen kehittamisen kaytadnnot. Oppaan toimittivat Krista
Nuutinen ja Terttu Pakarinen KT:sta seka Qili Valkila
Will & Way Oy:sta. ® Opas julkaistiin 2016.

Henkilostovoimavarojen hallinta uudistuksissa
Vuosina 2012-2014 toteutettu Kunta HR 2017 -ohjelma
kartoitti henkildstdjohtamisen tulevaisuutta. Ohjelman
julkaisuun on koottu 24 kunnan ndkemyksia siitd, miten
henkilostojohtamisella voidaan tukea muutosprosessien
onnistumista.

Julkaisu tuotettiin osana FCG:n Kunta HR 2017-chjel-
maa, jota KT Kuntatydnantajat ja Kuntaliitto tukivat.
Oppaan kirjoitti Jari Salomaa. ® Opas julkaistiin 2015.

Osaamista ennakoimaan!
Julkaisu on osaamisen ennakoinnin kasikirja kunnille,
kuntayhtymille ja kuntakonserneille. Se pohjautuu KT:n
vuosina 2011-2013 toteuttamaan Osaamisen ennakointi
kuntapalveluissa -hankkeeseen. Hankkeessa kehitettiin
kunta-alalle soveltuvia kaytantdja osaamisen ennakointiin
yhteisty6ssa 15 kunta-alan organisaation kanssa.
Oppaassa esitellaan Helsingin kaupungin, Jyvaskylan
kaupungin ja Keski-Suomen maakunnan osaamisen enna-
koinnin kaytdntoja. Oppaan toimittivat Sirpa Sivonen ja
Laura Pouru KT:sta. ® Opas julkaistiin 2014.

Henkilostévoimavarat kuntakonsernissa
Julkaisussa kerrotaan kahdeksassa kunnassa toteutetusta
henkildstévoimavarojen hallinnan kehittdmishankkeesta.
Se perustuu 160 henkillle tehtyyn haastatteluun ja henki-
l6stojohdolle tehtyjen kyselyjen tuloksiin.

Henkilostdvoimavarojen hallinta tulevaisuuden kunnis-
sa -ohjelman toteutti Pro Human Resources Oy yhdessa
mukana olevien kuntien kanssa. Julkaisun kirjoittivat Jari
Salomaa ja Sinikka Aho-Salomaa. Kirjoittamista tuki Tyo-
suojelurahasto. ® Opas julkaistiin 201 2.

Tyohyvinvointia johtamaan!
Oppaassa kuvataan ja arvioidaan neljan kunnan strategi-
sen hyvinvoinnin tilaa ja kehitetaan viitekehysta hyvin-
voinnin johtamiseen. Opas julkaistiin osana kunta-alan
strategisen hyvinvoinnin ohjelmaa. Oppaassa esiteltyjen
mittareiden avulla on helppo seurata tydhyvinvoinnin
mydnteisia vaikutuksia tuloksellisuuteen.

Julkaisun kirjoittavat Ossi Aura ja Ville Saarikoski.
Sen tuotti Excenta Oy Ty6suojelurahaston rahoituksella.
® Opas julkaistiin 2011.

Oppaat on julkaissut KT Kuntatytnantajat. Oppaiden
pdf-julkaisut ovat ladattavissa KT:n verkkosivuilla kt.fi






Tama opas on tydvaline muutoksen johtamiseen. Se kertoo
Henkilostolahtdiselld johtamisella onnistuneeseen muutokseen
-hankkeesta, johon osallistui kymmenen kuntaorganisaatiota.
Kaikissa niissa yhdistettiin, lakkautettiin tai yksityistettiin toimintaa.

Valmennustrio Oy:n vetaman hankkeen tavoitteena oli lisata
muutosvalmiutta ja tukea johtoa, esimiehia ja henkilostoa
kohtaamaan muutokset yhteistydssa. Hyva muutoksen johtaminen
nakyy toiminnan tuloksissa ja henkildstén hyvinvoinnissa.
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