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Tiivistelméa

Tutkielmassa selvitetddn sosiaalityontekijoiden kokemuksia vuoden 2023 alussa voimaan
tulleesta hyvinvointialueuudistuksesta ja sen johtamisesta. Hyvinvointialueuudistus ndhddan
esimerkkind reagoinnista megatrendien luomiin hyvinvointivaltion muutospaineisiin. Tut-
kielman nikokulmana on henkildston hyvinvoinnin huomioiva muutosjohtaminen. Tutki-
musta varten haastateltiin kahdeksaa sosiaalityontekijié tai sijaispitevad sosiaalityontekijéa.
Haastattelut toteutettiin yksildllisind teemahaastatteluina etdyhteydelld. Laadullinen aineisto
analysoitiin kronologisesti etenevén sisdllonanalyysin mukaisesti. Analyysissa aineistosta
muodostui neljd hyvinvointialueuudistusta ja sen johtamista kuvaavaa vaihetta: alun epitie-
toisuus, uudelleenjérjestdytyminen, vakauden etsiminen seké kaksijakoiset tulevaisuuden-
nikymit.

Hyvinvointialueen alkuaika néyttaytyy tyontekijoiden kokemuksissa sekavana ja epétietoi-
sena ajanjaksona. Epdvarmuus tulevasta, ldhiesihenkiléiden vaihtuminen ja huono tiedon-
kulku kuormittavat henkilostod. Uudelleenjérjestdytymisen vaitheessa muutokset koskevat
tyontekijoiden omaa tyonkuvaa ja tiimid, jolloin korostuu kuulluksi tulemisen ja osallisuu-
den kokemukset. Vaihe edellyttdd tyontekijoiltd uuden oppimista ja ldhiesihenkilditd saatu
tuki korostuu. Vakauden etsinnin vaiheessa pyritddn 10ytiméén vakiintuneita kdytanto;ja tai
muita muutoksen horjuttamaa tasapainoa vakauttavia keinoja tydhon. Tyon halutaan olevan
tasapainossa oman hyvinvoinnin kanssa. Tyontekijdt pohtivat menndénko tulevaisuudessa
kohti hyvin- vai pahoinvointialueita. Haastava taloustilanne ja sdédstopaineet luovat uhkaku-
via, mutta osa nidkee hyvinvointialueiden tulevaisuuden valoisampana. Sosiaality6td pide-
tddn kiinnostavana ammattina, mutta tyon pitovoimatekijit ovat olennaisia tyontekijoiden
pysyvyyden turvaamisessa.

Hyvinvointialueuudistus néyttdytyy monitahoisena ja merkittdvésti sosiaalityontekijoiden
toimintaan vaikuttavana muutoksena. Tyontekijoiden mielestd hyvinvointialueen muutos-
johtamisessa on epdonnistuttu erityisesti avoimessa ja vuorovaikutteisessa tiedottamisessa
sekd tyontekijoiden osallistamisessa. Johtamisen onnistumiset koskevat padosin yksilo- ja
tyOyhteisotason ldhijohtamista. Ylemman tason johtajat ovat tyontekijdille etéisia.

Avainsanat: hyvinvointialueuudistus, johtaminen, muutosjohtaminen, tydvointi, hyvin-
vointi, kronologisesti eteneva sisdllonanalyysi
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1 JOHDANTO

Sosiaalityon toimintaymparistdssd on tapahtunut viime vuosina merkittdvid muutoksia ja
uudistuksia. Hyvinvointivaltion purkaminen, kustannustehokkuuden vaatimusten lisdénty-
minen, rahoituspula, viestorakenteen muutokset seké ilmastonmuutoksen kaltaiset globaalit
1lmidt ovat tuoneet uusia haasteita niin sosiaalityohon kuin muutenkin yhteiskuntaan (Bjor-
kenheim 2018, 28). Nykyajan tyoeldmén on kuvattu olevan jatkuvien muutosten keskella,
minkd katsotaan lisdévin epdvarmuutta ja kaventavan ihmisten kykyé suunnitella tulevaa
(Méntysaari 2018, 76). Muutosten taustalla olevat laajat kehityssuunnat, megatrendit, kie-
toutuvat suomalaisen hyvinvointivaltion muutokseen ja sitd kautta sosiaali- ja terveyden-
huollon palvelurakenteen uudistamispaineisiin (Pohjola ym. 2019a, 26). Vuoden 2023 alussa
voimaan tullut hyvinvointialueuudistus on esimerkki siitd, miten muutospaineisiin on pyritty

reagoimaan.

Aloittaessani pro gradu -tutkielmaani oli kulunut vuosi sosiaali- ja terveydenhuollon seki
pelastustoimen jirjestimisvastuun siirtymisestd hyvinvointialueille. Muutosten tavoitteena
on usein parantaa vallitsevaa tilannetta, mutta uuteen siirtyminen ei ole aina helppoa ja voi
herattdd monenlaisia tuntemuksia (Syvédjarvi ym. 2007). Muutoksen onnistuminen edellyttdd
thmisten kokemusten huomioimista muutostilanteen johtamisessa, jolloin vuorovaikuttei-
nen, henkildstdvoimavarat huomioiva johtaminen on keskeisessé roolissa (mt.). Hyvinvoin-
tialueuudistuksen kaltainen mittava rakenneuudistus edellyttdd méérétietoista panostamista
johtamiseen (Pakarinen & Kananoja 2017, 417). Uudistusprosessin ja integroitumisen laa-
jempia vaikutuksia voi arvioida vasta pidemmaén ajan kuluessa, mutta alkuvaiheessa nékyvit
vaikutukset kertovat pddosin muutosjohtamisen onnistumisesta tai epdonnistumisesta (Sink-
konen, Taskinen & Rissanen 2017, 128). Tutkielmani teko osui aikaan, joka oli sopiva sen
tarkastelemiseen, miten hyvinvointialueille siirtyminen on onnistunut muutosjohtamisen ni-

kokulmasta.

Sosiaali- ja terveydenhuollon uudistamista on tutkittu Suomessa padasiassa terveydenhuol-
lon johtamisen nidkokulmasta, jolloin tydntekijdtason ndkdkulma on jdényt huomioimatta.
Tyontekijoiden kokemusten tutkiminen on tirkedd, silld tyontekijoiden suhtautuminen ja so-
peutuminen muutokseen vaikuttaa muutosprosessin onnistumiseen ja tyontekijoiden luotta-
mukseen organisaatiota kohtaan ja ndin koko organisaation menestymiseen (Taskinen 2017,

Vakkala 2012, 138). Vuonna 2024 julkaistun sosiaalialan korkeakoulutettujen



tyohyvinvointikartoituksen (Talentia tydolobarometri 2024) mukaan tydntekijoilld oli epé-
luottamusta organisaatiota ja johtajia kohtaan sekd kokemuksia tiedon kulkemisen ongel-
mista. Monet tyontekijat kokivat, ettd padtokset tehddan liian kaukana kdytannon tyostd. Hy-
vinvointialueilla tydskentelevien tyontekijoiden kokemukset olivat tutkimuksen mukaan ne-
gatiivisempia kuin muissa organisaatioissa tydskentelevilld. (Mt.) On syyti tutkia tarkem-
min, mitd hyvinvointialueiden tyOntekijét kaipaavat johtamiselta suuren organisaatiomuu-
toksen keskelld. Télloin jatkossa voitaisiin johtamisessa ottaa paremmin huomioon ne teki-
jat, jotka edistdvit tyohyvinvointia ja auttavat tyontekijoitd sitoutumaan muutokseen ja or-
ganisaatioon. Muutoksista puhuttaessa on haasteiden lisdksi tidrked katsoa pidemmalle ja

miettid ratkaisuja, jotka kantavat muutosvaiheen yli tulevaisuuteen (Pohjola ym. 2019a, 52).

Tarkastelen pro gradu -tutkielmassani sosiaalityontekijoiden kokemuksia hyvinvointi-
alueuudistuksesta ja sen johtamisesta. Johtamisen ndkokulmana tydssani on henkildston hy-
vinvoinnin huomioiva muutosjohtaminen. Tutkielmani aineistona kdytdn kevaalld 2024 te-
kemiéni sosiaalityontekijoiden haastatteluita. Haastattelut olen analysoinut kronologisesti

etenevin sisdllonanalyysin mukaisesti.



2 UUDISTUVA SOSIAALI- JA TERVEYDENHUOLTO JA SEN JOHTAMINEN

Sosiaalitydn on kuvattu olevan suuren muutoksen edessé (Pohjola ym. 2019b, 11). Suomen
hyvinvointivaltion menestyskertomus, joka piti sisdllddn yhteiskunnallisen tasa-arvon ja
kansalaisten sosiaalisen hyvinvoinnin edistymisen, on muuttunut ideologioiden ja taloudel-
listen suhdanteiden vaihtuessa (Pohjola ym. 2019a, 28). Hyvinvointivaltion murros on sosi-
aalityon kannalta merkittavé yhteiskunnallinen prosessi, silld hyvinvointivaltiolla on keskei-
nen asema suomalaisessa sosiaalityotd koskevassa keskustelussa (mt.; Miantysaari 2018, 75).
Sosiaalitydssd kohdataan hyvinvointia tuottavista ensisijaisista palveluista ja jérjestelmisti
syrjadn jadneitd ihmisid, jotka tarvitsevat sosiaalityon kaltaista kohdennettua palvelua tuke-

maan selviytymistdin (Jokinen 2018, 139).

Meneilldén oleva laaja-alainen murros koskee niin yhteiskunnan rakenteita, valtasuhteita,
arvoja ja ideologioita kuin kulttuurien ja eliméantapojen uudelleen jasentymisti (Pohjola ym.
2019b, 11-12). Yhteiskuntaan ja hyvinvointivaltioon kohdistuvat muutospaineet ovat ai-
heuttaneet tarvetta uudelleen muotoilla hyvinvointivaltiota (Kokkonen 2019, 68), miké edel-
lyttdd palvelujen kehittimistd (Kananoja 2020). Tarkastelen vuoden 2023 alussa voimaan
tullutta hyvinvointialueuudistusta esimerkkini tarpeesta reagoida hyvinvointivaltion toimin-
taympariston muutoksiin. Sosiaali- ja terveydenhuollon muutospaineiden lisdksi koko nyky-
ajan tydeldmdn kuvataan olevan jatkuvien ja monimutkaisten, toistensa kanssa paéllekkais-
ten muutosten kohteena. Kaaos ja epitietoisuus kuvaavatkin tydeldaméd aiempaa useammin.
(Taskinen 2017; Hughes 2018; Laitinen & Stenvall 2019, 121; Syvédjéarvi & Vakkala 2019,
208.) Muutos haastaa organisaatiota ja henkilost64d, mutta organisaatioiden on valttamatonta
reagoida muuttuviin toimintaymparistoihin voidakseen menestyd (Hamel 2011). Monimuo-
toinen, muutosherkka ja jatkuvasti kehittyva tyoeldma laittaa tydeldamén laadun ja tyShyvin-
voinnin koetukselle (Syvéjirvi & Vakkala 2019, 202). Tyontekijoiden ty6hyvinvoinnista
huolehtiminen ja onnistuneen muutoksen toteutuminen edellyttdd hyvia johtamista (Pakari-

nen & Kananoja 2017, 471; Lehto-Lundén & Salovaara 2018, 176).



2.1 Megatrendit sosiaali- ja terveydenhuollon uudistuksen taustalla

Nopeat muutokset ja ylldtykset eivét synny tyhjésté, vaan niiden taustalla on ndhtévissa pi-
dempiaikaisia muutoksia, megatrendejd. Megatrendit ovat usein globaalilla tasolla tapahtu-
via, hitaasti muuttuvia laajoja kehityskulkuja, jotka koostuvat useista ilmidistd. (Dufva &
Rekola 2023.) Globaalin ulottuvuuden liséksi megatrendit vaikuttavat kansallisella ja pai-
kallisella tasolla (Pohjola ym. 2019a, 26). Ne koskevat niin jarjestelmitasoa, organisaatioita
kuin yksittdisid ithmisid (Hujala & Taskinen 2020, 7). Sosiaalitydssd tyoskennellddn mega-
trendien seurausten kanssa, silld taustalla vaikuttavista laajoista ilmidistd huolimatta arjen
sujuvuutta sekéd ihmisten eldmaintilanteita ja osallisuutta voidaan viime kéddessé tukea vain
paikallisesti. Sosiaalityon kannalta keskeisid ovat sellaiset megatrendit, jotka osuvat pahiten
vaikeissa eldméntilanteessa ja haavoittuvassa asemassa oleviin ihmisiin. (Juhila 2018, 190—

191; Pohjola 2019, 328-329.)

Juhilan (2018, 192) mukaan markkinoistuminen ja managerialisoituminen, palvelujirjestel-
min rakenteellinen uudistaminen ja integraatio sekd teknologisoituminen ja digitalisaatio
ovat keskeisid hyvinvointivaltion sekd sosiaali- ja terveydenhuollon palvelujirjestelmén
muutokseen liittyvid tekijoitd. Suomessa on 1990-luvun laman jélkeen voimistunut uuslibe-
ralistinen ajattelu, jossa painotetaan talouden ensisijaisuutta ja yksilon omaa vastuuta ja ak-
titvista osallistumista taloudellista kasvua lisddvadan palkkaty6hon (esim. Jokinen 2018, 139—
140). Uusliberalismin suosion myo6té julkinen sektori on ottanut oppeja yritysmaailmasta ja
sosiaali- ja terveydenhuollon palvelujarjestelméén on tuotu markkinamekanismeihin perus-
tuvia tuotanto-, ohjaus- ja toimintatapoja (Juhila 2018, 227-231; ks. myds Hughes 2018).
Julkisella sektorilla on otettu kdyttoon uuden julkisjohtamisen malli (New Public Manage-
ment, NPM), jonka my6té talouskasvu, kustannukset, tuotot ja mitattavuus ovat mukana kai-
killa yhteiskunnan osa-alueilla (Tienari & Merildinen 2021, 14; ks. my6s Koltthoff, Huberts
& Heuvel 2007; Hughes 2018).

Taloudellisten tekijoiden korostuessa julkisen sektorin toiminnassa tulee maéritelld kaikelle
toiminnalle taloudellinen hinta (Tienari & Merildinen 2021, 14). Toiminnassa painottuvat
palvelujen tuotteistaminen, niiden ldpindkyva kirjaaminen, mitattavat tulokset ja kustannus-
tehokkuus, toiminnan sddannoéllinen auditointi seké tyontekijoiden vastuuttaminen toiminnan
tuloksista. Ajattelutavan myotd sosiaalitydssd korostuu tyon tavoitteiden ja arvojen sijaan

palvelujen standardinomaisuus ja niiden mahdollisimman tehokas tuottaminen, mikd on



ajoittain ristiriidassa eettisesti kestdvén tyon tekemisen kanssa. (Koltthoff ym. 2007; Kok-

konen 2019, 70.)

Uusliberalistisesta ndkdkulmasta sosiaalisia ongelmia tarkastellaan aiempaa yksilokeskei-
semmin, jolloin niiden voidaan katsoa johtuvan yksilollisistd ominaisuuksista tai markkinoi-
den toimimattomuudesta (Kokkonen 2019, 68—69). Yksiloiden katsotaan olevan vastuussa
omista valinnoistaan eikd hyvinvointiyhteiskunnalla ndhda olevan yhti laajaa velvollisuutta
huolehtia kansalaisistaan kuin aiemmin (Méntysaari 2018, 80—81). Tdlloin yhteiskunnan
avusta riippuvaiset ihmiset voivat médrittya yhteiskunnallisessa keskustelussa ja paatoksen-
teossa ongelmakansalaisiksi (Jokinen 2018, 139—140). Tuloksellisuuden mittaaminen on so-
siaalityOssd usein haastavaa ja pahimmillaan sen vaatiminen voi johtaa asiakkaiden vali-
koimiseen (Ylinen & Ruokolainen 2019), kun heikoimmin pérjdivien ei katsota tiyttdvin
menestyville ja tehokkaille tyomarkkinakansalaisille asetettuja ehtoja (Pohjola ym. 2019b,
13).

Uusliberalistisessa ajattelussa korostetaan vaikuttavuuden merkitystd ja Rajavaara (2007)
tuo esille, miten myds sosiaali- terveydenhuollon palveluiden rakenteiden uudistamisella ta-
voitellaan aiempaa vaikuttavampaa sosiaali- ja terveydenhuoltoa. Vaikuttavuutta ja tehok-
kuutta katsotaan voitavan todentaa erilaisten arviointien, indikaattorien ja mittareiden avulla,
mikd edellyttdd tietojen systemaattista kerdémistd ja yhdistimistd asiakastietojirjestelmiin
ja muihin tietojirjestelmiin (mt). Digitaalisen teknologian kehitys on tuonut uusia tapoja ke-
ratd, tuottaa ja analysoida dataa (esim. Hughes 2018, 13; Laitinen & Stenvall 2019, 115).
Tehokkuuden ja vaikuttavuuden parantamisen lisdksi digitalisaation ajatellaan tuovan hel-

potusta resurssi- ja osaamispulaan (Toll, Lindgren, Melin & Madsen 2020).

Digitaalisesta teknologiasta on tullut yhé kiinteimpi osa ihmisten eldméé ja se on lisdnnyt
vuorovaikutusmahdollisuuksia. Digitalisaatio vaikuttaa tyomarkkinoihin ja talouden kehi-
tykseen ja muuttaa niin johtamista, kulttuuria kuin toimintaympéristdd. (Schmitt & Klarner
2015; Plesner & Justensen 2018; Palomiki 2020.) Digitalisaation voimistuessa dataa kera-
tddn ja késitelladn koko ajan enemmain. Paavola, Rautajoki ja Pohjola (2019, 100-101) ku-
vaavat, miten tiedosta on tullut hyddyke, jonka avulla pyritdéin toimivien palveluiden ohella
edistimiin taloudellista kasvua ja kilpailukykyd. Sosiaalityontekijédllda on vastuu sosiaali-
huollon asiakkaan palvelujen kokonaisuudesta, joten sosiaalihuollon tiedonhallinnan muu-
tos vaikuttaa merkittdvasti juuri sosiaalityohon (Pohjola ym. 2019a, 39). Organisaatioiden

tulee pystyd vastamaan digitalisaation aiheuttamiin haasteisiin ja muutostarpeisiin, mutta



sitd hankaloittaa digitalisaation eksponentiaalinen ja vaikeasti ennustettava kehitys. Vakaa-
seen toimintaymparistoon ja pitkén aikavilin suunnitteluun pohjautuvat strategiat tulee kor-
vata nopeammilla, kokeilevammilla ja osallistavammilla strategioilla, mika edellyttdd orga-
nisaatiokulttuurin muuttumista avoimempaan, kokeilevampaan ja riskejd sietivampidin

suuntaan. (Palomaiki 2020.)

Globaalien megatrendien lisdksi sosiaali- ja terveydenhuollon integroinnin taustalla nékyy
kansallisia kehityssuuntia kuten maan sisdinen muuttoliike kasvukeskuksiin, maahanmuut-
tajien kasvava osuus palvelujen kéyttdjind ja ammattihenkilostossd (Kananoja 2020, 5), vé-
eston ikddntyminen, elinkeino-, koulutus- ja ammattirakenteiden sekd véeston palvelutarpei-
den muutos sekéd palvelun odotusten ja vaatimusten kasvaminen (Sinkkonen ym. 2017, 108).
Julkisen sektorin rinnalle on tullut entistd enemmaén yksityisid palveluntuottajia ja ammatti-
ryhmii, mikéd osaltaan aiheuttaa tarvetta palvelujirjestelmén integrointiin. Nama erilaiset so-
siaali- ja terveydenhuollon toimintaympéristoon vaikuttavat tekijat ovat luoneet painetta ke-
hittdd palvelujen sisdltod, palvelutarjontaa ja -rakenteita sekd palveluja tuottavia organisaa-

tioita, ohjausta ja johtamista. (Mt.)

2.2 Sosiaali- ja terveydenhuollon integraatio

Suomessa on 2000-luvun aikana etsitty ratkaisua sosiaali- ja terveydenhuollon palvelujér-
jestelmén epdkohtiin ja pyritty ennakoimaan megatrendien vaikutuksia niin palveluntarpei-
siin, toiminnan siséltdihin kuin kéytettdvissd oleviin voimavaroihin (Kananoja 2020). Sosi-
aali- ja terveydenhuollon palveluiden uudistamisella on pyritty turvaamaan palvelut tulevai-
suudessa, kaventamaan hyvinvointi- ja terveyseroja, yhdenvertaistamaan palveluja ja hillit-
semién kustannuksia (Paavola ym. 2019, 82; ks. myds Rissanen & Lammintakanen 2017b,
31). Sosiaali- ja terveyspalvelut ovat Suomessa neljanneksi suurin toimiala, joka tyollistda
noin kuudenneksen Suomen tydvoimasta. Sosiaali- ja terveysmenot veivit aiemmin yli puo-
let monen kunnan budjetista, joten kuntapohjaisen rahoituksen tilalle katsottiin tarvittavan
suurempia organisaatioita yhdenvertaisten palveluiden turvaamiseksi. (Juhila 2018, 235;

Mintysaari 2018, 81; Rautiainen, Taskinen & Rissanen 2020, 22.)

2000-luvulla on ollut esillé erilaisia vaihtoehtoja sosiaali- ja terveydenhuollon uudistuksen
toteuttamiseksi. Naitd ovat olleet kuntarakenneuudistus, vahvat isdntdkunnat tai aluekeskuk-

set, viiden vastuualueen malli tai maakuntahallinto. (Pohjola ym. 2019a, 29.) Yhteistd
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erilaisille ehdotuksilla on ollut tavoite sosiaali- ja terveyspalvelujen integraatiosta (Rautiai-
nen ym. 2020, 33). Integraatiolla tarkoitetaan yhdentdmistd, yhdentymisti, eheytymisté tai
liittdmistéd. Sosiaali- ja terveydenhuollon integraatiossa on kyse erilaisista toimista ja ratkai-
suista, joiden avulla hyvinvointipalvelujen rakenteita ja toimintoja pyritddn yhdentimaén tai

eheyttdmiin. (Taskinen & Hujala 2020.)

Sosiaali- ja terveyspalvelujen integroinnin tavoitteena ovat asiakasldhtdisemmat, vaikutta-
vammat, kustannustehokkaammat ja paremmin yhteen sovitetut palvelut (Paavola ym. 2019,
82; ks. my0s Sinkkonen ym. 2017, 112). Integroitujen palvelujen ajatellaan hyddyttavén eri-
tyisesti paljon palveluja tarvitsevia asiakkaita (Paavola ym. 2019, 98). Integraatiota on pe-
rusteltu ihmisten tarpeiden kokonaisvaltaisella ja oikea-aikaisella kohtaamisella ja sujuvalla
palvelupolulla. Tavoitteena on my0s ollut yhtendisen asiakastietojdrjestelmin luominen so-
siaali- ja terveydenhuollon seka erikoissairaanhoidon palvelujen saumattoman kokonaisuu-
den varmistamiseksi. (Juhila 2018, 237.) Integraation on ajateltu parantavan niin asiakas-
kuin jdrjestelmétasolla palveluiden vaikuttavuutta ja kustannustehokkuutta (Paavola ym.

2019, 98).

Vuoden 2023 alussa pitkdédn kestdnyt sosiaali- ja terveydenhuollon uudistusprosessi kulmi-
noitui hyvinvointialueuudistuksen voimaantuloon. Uudistuksen myotd vastuu sosiaali- ja
terveydenhuollon sekd pelastustoimen jirjestdmisestd siirtyi kunnilta ja kuntayhtymiltd 21
hyvinvointialueelle (Sosiaali- ja terveysministerid). Kyseessd on yksi Suomen historian mer-
kittdvimmistad hallinnollisista uudistuksista. Sosiaali- ja terveysministerio (mt.) titvistad uu-
distuksen syyné olleen tarve palvelujen yhdenvertaistamiselle, hyvinvointi- ja terveyserojen

kaventamiselle seké kustannusten kasvun hillitsemiselle.

Integraation myotd sosiaali- ja terveydenhuollon ammattilaisten yhteistyd tiivistyy. Asiak-
kaiden ongelmat ovat monitahoisia, joten niiden ratkaisemiseen katsotaan tarvittavan mo-
nialaista osaamista ja yhteisty6td (Laine 2014, 26). Tavoitteena on, ettd sosiaali- ja tervey-
denhuollon eri ammattilaisten osaamista, palveluja ja toimenpiteitd voidaan tarkastella yh-
dessé. Tarkoituksena ei ole yhdenmukaistaa sosiaali- ja terveydenhuollon ammattilaisten tie-
topohjaa tai osaamista, vaan sovittaa erilaisia tulokulmia yhteen niin, ettd asiakasta saadaan
autettua paremmin ja kokonaisvaltaisemmin. (Paavola ym. 2019, 99.) Sosiaalityontekijan
roolina moniammatillisessa yhteistydssd ndhddén asiakkaan puolustaminen ja linkkina toi-
miminen eri organisaatioiden vililld sekd asiakkaan tilanteen kokonaisvaltainen arviointi.

(Frankenhaeuser 2014, 65—67; Laine 2014, 26-27; Bjorkenheim 2018, 39.)
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Toimiva yhteisty6 edellyttda toisten ammattiryhmien toimintatapojen tuntemista ja arvosta-
mista (Laine 2014, 26). Yhteistyon onnistumiseen vaikuttaa erilaiset tietoperustat ja -jérjes-
telmét, toimintakulttuurit, lainsddddnnon ja organisaatioiden reunaechdot sekd tapa ymmartaa
omaa perustehtdvad suhteessa muiden tyohon (Paavola ym. 2019, 100; Monkkonen & Ke-
koni 2020, 215-216). Moniammatillisen tyon ydintd on ammatillisten rajojen ylittiminen ja
valmius katsoa asioita uudesta ndkdkulmasta. Toisten ammattilaisten osaaminen tulisi ndhda
oman ammattikunnan taitoja tdydentdvani (Monkkonen & Kekoni 2020, 234), mutta sosi-
aali- ja terveydenhuollon uudistusta koskevassa keskustelussa on ollut esilld myos eri am-
mattialojen valtataistelut (Rautiainen ym. 2020, 33). Ammatillisten rajojen ylityksen mah-
dollistamiseksi organisaatioihin tulee luoda edellytykset moniammatilliselle tyoskentelylle
niin, etteivit eri yksikkodjen erilaiset sddnnot muodostu hyvén yhteistyon esteeksi. Onnistu-
essaan moniammatillinen tydskentely voi edistdéd asiakastyon hallintaa ja tyShyvinvointia.

(Monkkdnen & Kekoni 2020, 225, 234-235.)

Vaikka sosiaali- ja terveydenhuollon uudistuksen tavoitteena on tiivistdd sosiaali- ja tervey-
denhuollon yhteisty6td, on uudistusta koskevissa keskusteluissa padpaino ollut terveyspal-
veluissa. Sosiaalihuollon jadminen keskusteluissa varjoon nékyy siind, miten sosiaalisen ka-
site on liudentunut hyvinvoinniksi. (Pohjola ym. 2019a, 29-30.) On ndyttinyt silté, ettd so-
siaalihuolto ja sosiaality6 ollaan liittdmissé osaksi terveydenhuoltoa (mt.; Méntysaari 2020,
52.) Samalla kun sosiaali- ja terveydenhuollon yhteisty6td korostetaan, voivat muut sosiaa-
lihuollon tarkedt yhteistyokumppanit kuten sivistys-, nuoriso-, kulttuuri-, tekninen toimi tai
elinkeinoeldmai jadda etddmmaéksi. Sosiaalitydssd on keskeistd thmisten eldméntilanteet ko-
konaisuudessaan, jolloin on tirked séilyttdd yhteys paikallisiin elinolosuhteisiin, rakenteisiin
ja kansalaisyhteiskuntaan ja hakea toiminnallisia edellytyksié yli hallinto- ja palveluraken-

teiden. (Pohjola ym. 2019a.)

2.3 Sosiaali- ja terveydenhuollon integraation johtaminen

Sosiaali- ja terveydenhuollon toiminta- ja palvelurakenteiden muutoksen my6ti myds niiden
johtamisjérjestelmit ja toimintaverkostot uudistuvat (Niiranen 2017, 131). Julkista johta-
mista haastaa se, ettd laaja-alaiset julkiset rakenteet ja niiden toimintamallit muuttuvat hi-
taasti (Rissanen & Hujala 2017, 93). Julkiset organisaatiot ovat perinteisesti edustaneet hy-

vin pysyvid, hierarkkisia rakenteita, jotka ovat jaykkid ja hidastavat organisaatioiden
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sopeutumista muuttuvaan toimintaympéristoon. Hierarkkisten rakenteiden tilalle on tullut
pirstaleisempi, verkostomainen kokonaisuus. (Hamel 2011; Rissanen & Hujala 2017, 86.)
Organisaatiot, tyontekijdt ja eri tasojen johtajat voivat uudenlaisessa hajautetussa toiminta-
mallissa olla kaukana toisistaan, mika voi hankaloittaa organisaatioiden uudistamista ja yh-
teistyOtéd sekd vaatii digitaalisten taitojen osaamista ja kykya itseohjautuvaan tydskentelyyn
(Laulainen ym., 2020, 157-158; ks. my6s Hamel 2011). Uudenlaisten verkostojen johtami-
nen poikkeaa hierarkkisesta tai puhtaasti markkinatyyppisen johtamisen toimintatavasta

(Niiranen 2017, 131).

Sosiaali- ja terveydenhuollon toimintaymparistossé tapahtuneet muutokset ovat vaikeasti to-
teutettavia ja johdettavia, ja ne vaativat johtajilta yhd vahvempaa ymmarrysti koko sosiaali-
ja terveydenhuollosta (Rissanen & Lammintakanen 2017a, 11; Taskinen 2017, 147). Sosi-
aali- ja terveydenhuollon uudistuksissa tai muutoksissa korostuu erilaisten ja erityyppisten
organisaatioiden yhdistiminen ja niihin liittyvien muutosprosessien johtaminen (Rautiainen
ym. 2020, 40). Johtamista voidaan tarkastella monesta nikokulmasta eikd ole olemassa vain
yhtd sosiaali- ja terveysjohtamisen tapaa (Lammintakanen & Rissanen 2017a, 263). Johta-
misessa tarvittava osaaminen riippuu tyOtehtévistd ja toimialasta. Johtamisosaamisen osa-
alueita ovat yleisten johtamistaitojen lisdksi henkildstojohtaminen, talousjohtaminen, ver-
kostojen ja moniammatillisuuden johtaminen, muutosjohtaminen ja kehittiminen sekd kon-
tekstiin ja substanssiin liittyvd osaaminen. (Laulainen, Zitting & Niiranen 2020, 164.) Sosi-
aali- ja terveyspalveluiden johtajien tulee my06s tuntea sosiaali- ja terveyspolitiikkaa ja alan
lainsdddantod (mt., 165; ks. myds Lammintakanen & Rissanen 2017b, 39—40; Rissanen &
Hujala 2017). Lisdksi on tarked ymmartad palvelujarjestelmédi ja sen logiikkaa sekd sosiaali-

ja terveydenhuollon taloutta (Rissanen & Lammintakanen 2017a, 11).

Johtamista voidaan tarkastella organisaation sisélli tai organisaatiosta ulospéin tapahtuvana.
Lisdksi voidaan erotella johtamisen eri tasoilla tapahtuva johtaminen. (Rissanen & Hujala
2017, 82.) Léhijohtamisella kuvataan johtajan ja tyontekijén vélistd tyonjohtajatyyppisti
johtamissuhdetta ja siind substanssiosaamisen merkitys korostuu. Keskijohtoon kuuluvat yk-
sikdiden johtajat. Ylin johto vastaa organisaation strategisesta johtamisesta ja tydssa koros-
tuu kokonaisuuksien hallinta ja verkostojen ylldpitiminen. Sosiaali- ja terveydenhuollon in-
tegraation myoté yhteistyohon liittyvad osaamista edellytetéédn entistd enemmaén kaikilla joh-
tamisen tasoilla. Lahi- ja keskijohdolle on tullut myos aiempaa enemmén kokonaisuuksien

hallintaan ja organisaatioiden prosessien ymmartamiseen liittyvid tehtdvid. (Mt., 82;
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Laulainen ym., 2020, 165-168.) Sosiaalityontekijét tyoskentelevét usein ldhijohtajina, mutta

harvemmin keskitason tai ylemmissi johtotehtdvissa (Rissanen 2018, 236).

Sosiaali- ja terveyspalvelut pohjautuvat jatkossakin vahvasti ammatilliseen osaamiseen,
mutta palvelujen integroinnin myd6td johtajilta ja tyontekijoiltd edellytetdéin yhd enemmaén
eri ammattiryhmien osaamisen yhdistdmistd. Johtajien tulisi tuntea eri ammattiryhmien ja
toimialojen erityispiirteitd riittdvasti, jotta verkostojen rakentaminen eri toimialojen valilla
onnistuu ja eri ammattilaisten osaaminen saadaan hyodynnettyd. (Laulainen ym. 2020.)
Tyontekijét hoitavat asiakasldhtdisen sosiaali- ja terveyspalvelujen yhteensovittamisen kiy-
tantdon, joten tyontekijét on tarked ottaa mukaan monialaisen yhteistyon kehittdmiseen. Joh-
don vastuulla on luoda rakenteet ja sopia pelisddnndt tyontekijoiden keskindiselle yhteis-
tyolle, jottei yhteistyon toteutuminen jié vain tyontekijoiden vastuulle. (Hujala, Mustonen,

Klinga, Lammintakanen & Taskinen 2020, 135, 145.)

Organisaatioilla on omat organisaatiokulttuurinsa, mikd nikyy tyOoyhteison kielessd ja hy-
viksytyissd kdytdnnoissd. Muutostilanteissa muulloin nidkymaéttomissd olevat organisaa-
tiokulttuurien erot ja jdnnitteet voivat tulla esille (Kinnunen 2017, 182) ja aiheuttaa muutos-
vastarintaa ja esteitd integraatiolle (Sinkkonen ym. 2017, 111). Sosiaali- ja terveydenhuollon
organisaatiot ovat suuria, joten niissd ei ole yhtd yhtendistd organisaatiokulttuuria. Eri am-
mattikunnilla on omia kulttuurejaan ja ndiden vililld voi olla ristiriitaisuuksia. (Kinnunen
2017, 176.) Asiantuntijoilla on usein hyvd ammatti-identiteetti ja hyvd ammatillinen itse-
tunto. Toisen alan ammatillisen koulutuksen saaneisiin johtajiin voidaan suhtautua torjuvasti

ja véhittelevésti. (Sinkkonen, ym. 2017, 127.)

Eri alojen ammattilaisten kanssa tulisi kyetd toimimaan yhteistydssd tukemalla toisiaan ja
mahdollistamalla kaikkien onnistumisen tyotehtdavissddn (Rissanen 2018, 237; Rissanen &
Hujala 2017, 84). Hyvin yhteistyon ldhtokohtana ovat ylirajaiset rakenteet ja toimintatavat,
mutta tillaista yhteistyotéd ei vilttimatta johda kukaan. Monialaisten verkostojen johtami-
sessa valta voi my0s jddda piiloon ja eri johtajat voivat toimia eri suuntiin. (Niiranen 2017,
135-138.) Verkostoja tulisi johtaa tasavertaisesti (mt.) ja pddstd eroon oman yksikon etua
ajavasta reviirihakuisesta kédyttdytymisestd. Toisten osaamista ei tulisi ndhdd oman ammatil-
lisen aseman uhkana, vaan omaa osaamista tdydentdvani. (Hujala ym. 2020; Laulainen ym.,

2020, 169-170.)

Sosiaali- ja terveydenhuollossa on paljon henkilostod ja toiminta perustuu pitkalti henkilds-

ton osaamiseen (Rissanen 2018, 239). Asiantuntijaorganisaatioissa pidetddn erityisen
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tarkednd henkil9stod arvostavaa, oikeudenmukaista ja yhteisollistd toimintaa, mika edellyt-
tad henkilostovoimavarojen johtamista (Lammintakanen 2017, 256). Henkilostovoimavaro-
jen johtamisen lisdksi sosiaali- ja terveydenhuollossa keskeisid johtamisen osa-alueita ovat
strateginen johtaminen sekd muutos- ja talousjohtaminen. (Mt., 260-265; Rissanen & Hujala
2017, 90-91.) My®os tiedolla johtamisen merkitys on kasvanut sosiaali- ja terveydenhuol-
lossa (Rissanen & Lammintakanen 2017b, 34). Organisaatioiden yhdistiminen vaatii osit-
tain erilaista johtamista ja johtamisosaamista kuin jo integroitujen, usein suurten ja komp-
leksisten organisaatioiden johtaminen (Sinkkonen ym. 2017, 126—127). Hyvinvointialueuu-
distuksen kaltaisen suuren organisaatiomuutoksen ldpiviennissi johtamisen osa-alueista ko-

rostuvat erityisesti henkildstd- ja muutosjohtaminen (Pakarinen & Kananoja 2017, 471).

2.4 Henkil6ston hyvinvoinnin huomioiva muutosjohtaminen

Muutos on toimintaa, jonka lopputuloksena jokin asia muuttuu — joko paremmaksi tai huo-
nommaksi (Jalonen & Uusikyld 2023, 31). Muutosjohtamisen yhteydessd muutoksella tar-
koitetaan usein organisaation siséisen tai sille tirkedn ulkoisen toimintaympériston muuttu-
mista tai sen tietoista muuttamista. Organisaatiomuutoksella voidaan tavoitella organisaation
tehokkuuden ja tuottavuuden parantamista, toiminnan vastaavuutta ympériston vaatimuk-
sille, innovaatiokykyé tai henkildston sitoutumista ja tydssd jaksamista. (Syvéjirvi ym.
2007.) Vaikka tavoitteena olisi parantaa vallitsevaa tilannetta, voivat muutoksen seuraukset
olla niin myonteisid kuin kielteisid (Hughes 2018). Onnistunut muutos ei1 ole aina kiinni ta-
voitteen jarkevyydestd, vaan ennen kaikkea muutoksen toteuttamisen tavasta (Hakonen ym.
2018, 82). Ihmiset kokevat muutoksen eri tavoin ja muutos voidaan kokea mahdollisuudeksi
tai uhaksi (Taskinen 2017, 160; Uusikyld & Jalonen 2023). Kokemukseen asiasta vaikuttavat
my6s muut kuin itse ty0hon tai johtamiseen liittyvét tekijéat (Vakkala 2012).

Organisaatioiden yhdistyessd organisaation jdsenet kohtaavat samanaikaisesti monenlaisia
muutoksia. Muutos voi kohdistua samanaikaisesti hallinnon rakenteisiin seké palvelujen tuo-
tantotapoihin ja -prosesseihin (Syvéjarvi ym. 2007). Organisaatiomuutos kuvattiin aiemmin
lineaarisesti eteneviksi ja selvésti médriteltdvaksi, vaiheittain eteneviksi prosessiksi (Taski-
nen 2017, 156, 159). Lewinin luoma kolmevaiheinen muutosjohtamisen malli ja Kotterin
siitd edelleen kehittdméd kahdeksanvaiheinen malli ovat tunnettuja esimerkkeja ajatuksesta

muutoksen vaiheittaisesta etenemisestd kohti vakiintuneempaa tilannetta (ks. esim. Kotter
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1996). Lineaarisesti etenevin ja tiettyyn vaiheeseen loppuvan muutosprosessin ei katsota
sopivan monimutkaisten ja yllatyksellisten muutosten kuvaamiseen. Téllaisen muutospro-
sessin ajatellaan olevan syklisesti eteneva ja vaikeasti suunniteltava tai aikataulutettava.

(Taskinen 2017, 158.)

Tehokkuutta tavoittelevassa, jatkuvasti muuttuvassa toimintaympéristdssa joustavuus ja ket-
teryys ovat tulleet tirkeiksi tekijoiksi. Saadakseen muutosvalmiin, osaavan ja tehokkaasti
oppivan henkiloston, tulee olla dynaaminen organisaatiokulttuuri, jossa ongelmiin pyritdan
hakemaan uudenlaisia ratkaisuja. (Viitala 2021, 29.) Tehokkuuden, osaamisen ja innovatii-
visuuden jatkuvan kehittdmisen vaatimusten vuoksi muutosvalmiudesta ja -kyvykkyydesti
on tullut organisaatioiden kilpailutekijd (Schmitt & Klarner 2015; Taskinen 2017; Laitinen
& Stenvall 2019, 118). Tydeldmén vaatimusten muuttuessa myds ithmisten johtamisen tulee
muuttua uusia tarpeita vastaavaksi ja tulevaisuuden tydyhteisdja palvelevaksi (Syvidjarvi &
Vakkala 2019, 202). Vaikeiden ongelmien ja monenlaisten paillekkéisten muutosten kes-
kelld ei toimi aiempi ylhddltd alas suuntautuva, rationaaliseen ajatteluun ja suunnitteluun
perustuva johtamismalli, vaan muutosjohtamisessa tulee turvautua uudenlaisiin ajattelu- ja

johtamistapoihin (Juppo & Ollila 2015, 23; Syvéjarvi & Vakkala 2019, 226).

Muutosjohtamiselle ei ole yksiselitteistd médritelmaa tai tapaa. Muutostilanteisiin kytkeytyy
moniulotteisia toimintaympéristodn ja organisaatioon kytkytyvid muutostekijoitd, joten nii-
den johtamiseen ei ole yksiselitteisid ratkaisuja. (Syvéjarvi ym. 2007; Vakkala 2012.) Mita
suuremmasta, laajemmasta tai syvéllisemmaistd muutoksesta on kyse, sitd haasteellisempaa
johtaminen on (Taskinen 2017, 158—159). Vuorovaikutteiselle, 14sné olevalle seké ihmisla-
heiselle ja ihmistd kunnioittavalle johtamiselle on tarvetta, kun samanaikaisesti pitdd yhdis-
tad erilaiset elamaéntilanteet, muutos, monimuotoisuus, vihelidiset ongelmat ja hyva organi-

saatioeldma (Syvéjarvi & Vakkala 2019, 209).

Muutostilanteissa johtamisessa tulee avoimen vuorovaikutuskulttuurin liséksi kiinnittdd
huomiota osallistamiseen, tyontekijoiden kuulemiseen sekd muutosviestintdén (Taskinen
2017, 179-180; Zitting, Hietapakka, Laulainen, Niiranen & Sinervo 2020, 181). Organisaa-
tioiden yhdistdminen on erityisen herkka henkildston epdoikeudenmukaisuuden kokemuk-
sille, joten osapuolten tasa-arvoisen aseman huomioiminen on tarkedd. Tyontekijoiden ko-
kemus kunnioittavasta ja rehellisestd kohtelusta, tiedon saannista, kuulluksi tulemisesta ja
vaikuttamisen mahdollisuudesta on edellytys muutoksen oikeudenmukaiseksi kokemiseen

ja vaikuttaa sitd kautta muutoksen hyvédksymiseen ja sithen sitoutumiseen (Taskinen 2017,
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154, 165). Sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatiomuutoksia koskevat paatokset tulevat
poliittisilta paattdjilta organisaation ulkopuolelta, mikd vihentda henkilston mahdollisuutta
osallistua muutoksen suunnitteluun. Tdmé voi haastaa muutoksen kokemista oikeudenmu-
kaiseksi. (Mt., 165.) Lahijohtajat ovat tyontekijoiden kanssa samassa tilanteessa siini, ettei-

vt voi itse vaikuttaa muutoksesta tehtaviin padtoksiin (Zitting ym. 2020, 175, 179).

Tiedon saaminen ja muutoksista tiedottaminen ovat Taskisen (2017) mukaan muutosjohta-
misen keskeisid vaatimuksia. Tiedon avulla tydntekija voi ennakoida tapahtumia ja suunni-
tella tulevaisuutta. Ajantasainen tieto lisdd hallinnan tunteen kokemusta, vihentdé epévar-
muutta, epdselvyyttd sekd huhuja ja luo niin turvallisuuden tunnetta. (Mt., 159, 164; ks.
myds Hakonen ym. 2018.) Muutostiedotuksen tulee olla realistista, sddnndllistd, selkeéd,
jatkuvaa ja laajaa ja siind tulee kéyttdd erilaisia kanavia. Avoimessa ja luotettavassa tiedo-
tuksessa on tirkedd, ettd lupaukset tdytetddn ja tiedotus ja kidytdntd vastaavat toisiaan.
(Meyer 1996.) Muutoksen ennakoiduista vaikutuksista tulee tiedottaa mahdollisimman ai-
kaisin. Muutosviestinnéssd ei ole kyse vain yksisuuntaisesta muutoksesta tiedottamisesta,
vaan avoimesta dialogista, jossa tyontekijoilla on mahdollisuus tuoda esille huoliaan ja ky-
symyksidin ja saada niihin vastauksia. (Mt.; Hakonen ym. 2018, 86.) Tyontekijit kaipaavat
tietoa siitd, miten heille kiy muutoksessa, joten on erityisen tirkeéa tiedottaa tyontekijoiden

tulevaisuutta koskevista asioista (Schweiger & DeNisi 1991).

Tyontekijoiden osallistaminen ja osallistuminen muutoksen suunnitteluun ja toteutukseen
sekd vastavuoroinen tiedotus on muutoksen onnistumisen kannalta tarkedd. Osallistuminen
vihentdd henkildston epdtietoisuutta ja ahdistusta ja kasvattaa muutoksen hallinnan tunnetta
ja luottamusta tulevaan. (Taskinen 2017, 162.) Osallistumisen mydtd tyontekijét saavat mu-
kanaolon ja vaikuttamisen mahdollisuuden, mikd vaikuttaa tyontekijdn asennoitumiseen ja
sitoutumiseen muutokseen ja vahvistaa henkildston luottamusta johtajiin. Osallistamalla
henkil3std, organisaatio saa myds hyddynnettyd henkildston asiantuntemusta ja ammattitai-

toa muutoksen suunnittelussa ja toteutuksessa. (Mt., 161-162.)

Muutostilanteessa ihmiset arvioivat jatkuvasti, onko muutos hyddyllinen heille itselleen ja
organisaatiolle (Zitting ym. 2020, 171). Koettu oikeudenmukaisuus synnyttda luottamusta ja
luottamus taas edellyttdd oikeudenmukaisuuden kokemusta (Taskinen 2017, 165-166). Eri
toimijoiden vélinen luottamus kehittyy kanssakdymisen, yhteistyon ja vuorovaikutuksen
myoOta ja se sujuvoittaa yhdessa tyoskentelyd, edistdd tyotyytyvaisyyttd ja edesauttaa orga-

nisaatiomuutoksen onnistumista. Luottamuksella on merkittivd rooli organisatorisen
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muutoksen johtamisessa, mutta muutostilanne koettelee luottamusta. (Vuosmaa ym. 2019,
125; Zitting ym. 2020, 171-172, Ikonen 2015.) Kun organisatorinen luottamus on korkealla,
pysyy tyontekijoiden asenne positiivisena, ristiriitatilanteiden hoitaminen on helpompaa ja
tyOhon sitoutuminen ja panostaminen on parempaa. (Vuosmaa ym. 2019, 127; ks. my0s Sy-

vijarvi & Vakkala 2019, 226.)

Muutokset ja uudistukset voivat aiheuttaa epédtietoisuutta, pelkoa ja ahdistusta. Jokainen ko-
kee muutostilanteen omalla tavallaan, omista lahtokohdistaan ja tilanteestaan riippuen. (Sy-
vdjarvi ym. 2007.) Muutos edellyttdd aina jostain luopumista. Thmisell4 on luontainen taipu-
mus vilttdd muutosta, miké voi johtaa muutosvastarintaan. (Mt.) Vaikka vastustamista pide-
tdédn tutkimuksessa luonnollisena inhimillisend reaktiona epdvarmaan ja uuteen tilanteeseen,
suhtaudutaan siihen usein negatiivisesti ja vastustus voidaan kokea asioiden hankaloittami-
sena (Vakkala 2012, 154). Muutosprosessiin liittyvit kokemukset ovat hyvin kokonaisval-
taisia ja ne ohjaavat ihmisten toimintaa tyOpaikoilla. Onkin tirked ymmaértda muutostilantei-
den kokemuksellisia ja tunneperdisié reaktioita ja antaa niiden késittelylle tilaa. (Syvéjérvi
ym. 2007) Syvéjirvi, Perttula, Stenvall, Majoinen ja Vakkala (2007) pitdvét tirkednd, ettd
ihminen nostetaan muutostilanteen ja sen johtamisen keskioon. Muutoksen onnistunut to-
teuttaminen ja sen pysyvyys riippuu tyontekijoiden asennoitumisesta ja sitoutumisesta muu-
tokseen. Organisaatioiden ja ihmisten muutosmekanismit eroavat toisistaan, joten ne tulisi

muutostilanteessa pitda erillddn. (Mt.)

Jatkuvat muutokset voivat heikentdd tyontekijéiden hyvinvointia, varsinkin jos muutoksen
johtaminen koetaan huonoksi (Lehto & Viitala 2016, 117-118). Viimeisen kahdenkymme-
nen vuoden aikana tyShyvinvointiin on kiinnitetty entistd enemmén huomiota. TyShyvin-
vointi on alettu ndhdé tuottavuustekijina, jolloin tyShyvinvointiin panostamisen ajatellaan
hyodyttavin tyontekijan lisdksi tyonantajaa. (Wallace 2022.) Tehokkaalla ja jirjestelmalli-
selld henkildstojohtamisella voidaan parantaa tyontekijoiden hyvinvointia, tyontekijdkoke-
muksia ja tyoeldmén laatua sekd vaikuttaa positiivisesti motivaatioon, tydilmapiiriin, tuotta-

vuuteen ja organisaation suorituskykyyn (Kesti ym. 2016).

Tyohyvinvointi-termid kdytetddn kuvaamaan tyontekijoiden tydssd jaksamista. Tydsséd hyvin
voimisen liséksi tyOyhteisdissd on pahoinvointia. TyShyvinvoinnin késite pitdd siséllddn
myo6s tyopahoinvoinnin. Téssd tutkielmassa kidytdn myos tyOvoinnin késitettd halutessani
korostaa tyovoinnin molempia ulottuvuuksia (ks. esim. Pennanen 2015, 67—68; Syvijirvi &

Vakkala 2019, 202). Ty6hyvinvointi ei kerro suoraan tydyhteison tuottavuudesta, mutta sen
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tarkastelua nimenomaan tuottavuus- eikd kustannustekijand on alettu pitdé entisti tdrkedm-
pand. Kun palveluja joudutaan tuottamaan viahenevin resurssein, on tirked huomioida, ettad
tuottavuuden kasvattaminen onnistuu vain tyohyvinvointi huomioimalla. (Lehto & Viitala
2016, 119-120.) Henkilosto tulisi ndhda strategisesti tarkednd tekijand organisaation menes-
tyksessd ja lisdksi sithen tulisi panostaa my0s kédytdnndssd niin henkisten, fyysisten kuin

taloudellisten resurssien kautta. (Viitala 2021, 32.)

2.5 Sosiaalityontekijoiden tyovointi

Julkisella sektorilla tyShyvinvointia on haastanut organisaatiomuutosten lisdksi ikdéntyvin
henkiloston sekd erilaisten sddsto- ja tehostamistoimien tuomat paineet (Lehto & Viitala
2016, 117-118). Tyohyvinvointi on tasapainoilua yksilon voimavarojen seké tyopaikan ja
laajemman ympériston vaatimusten vélilla (Yliruka ym. 2009, 16—17). Ty0ssé jaksamiseen
vaikuttaa yksilon ammatti-identiteetti ja henkilokohtainen eldmé, kokemus tyon merkityk-
sellisyydestd ja osaamisen riittdvyydestd, organisaation johtaminen ja toimintatavat seki
ty0- ja toimintaympdéristot ja tyoyhteison ilmapiiri (mt.; Lehto & Viitala 2016, 119-120).
Tyo6hyvinvoinnissa yhdistyykin henkilon fyysinen, psyykkinen ja sosiaalinen kunto ja silla
on suuri merkitys yksilon, ryhmén ja koko organisaation suorituskyvylle (Lehto & Viitala

2016, 118; Wallace 2022).

Vatajan, Seppénen-Jarveldn ja Vanhasen (2007, 358) mukaan sosiaalityon organisointia ja
tyOyhteisdjd koskevista tekijoistd keskeisid sosiaalityontekijoiden ty6hyvinvointiin vaikut-
tavia asioita ovat tyon suunnitelmallisuus ja tavoitteiden selked miérittely, tyon itsendisyys
ja vaikuttamismahdollisuudet, ty0yhteison johtaminen, osaamisen kehittiminen, ja tydyhtei-
sOn ilmapiiri. Sosiaalitydn tyokenttd on monimutkainen, jolloin tyon tavoitteiden selked
maédrittely auttaa kohdentamaan voimavaroja. TyOyhteison kanssa yhdessé rajatut selkeit ja
tarkoituksenmukaiset tyonkuvat parantavat tyohyvinvointia. (Lehto-Lundén & Salovaara

2018, 171.)

2000-luvulla tehdyissd suomalaisten sosiaalityontekijoiden tyohyvinvointia koskevissa tut-
kimuksissa on huomattu tyon mielekkyyden kokemisen ja sosiaalityontekijoiden vaikutus-
mahdollisuuden vdhentyneen (mt.). Tutkimusten perusteella myos tyGympéristd ja tyoeld-

mén laatu ovat huonontuneet. Sosiaali- ja terveysalalla koetaan paljon kiirettd, stressid, tyon
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henkistd kuormittavuutta sekd tyytyméttomyyttd johtamiseen. (Mt.) Vastaavia kokemuksia
on saatu tutkittaessa sosiaalityontekijoiden tydoloja kansainvilisesti. Sosiaalityontekijoiden
tyOolojen katsotaan olevan haastavat useimpiin vastaaviin ammatteihin verrattuna, mika joh-
taa tyontekijoiden uupumiseen ja vaihtuvuuteen. (Ravelier ym. 2022.) Kuormitusta aiheuttaa
tyon korkeat vaatimukset, tyotaakka, ylityotunnit ja lisdéntynyt byrokratia. TyOntekijét toi-
voisivat parempaa arvostusta tydlleen muiden ammattien ja kansalaisten suunnalta, parem-

paa johtamista sekd parannusta palkkaan ja tydolosuhteisiin. (Mt.)

Johdon tuella on tutkimuksen perusteella (Ravelier ym. 2022) merkittdva vaikutus tyonteki-
joiden hyvinvointiin. Sen sijaan resurssien puute ja liian vdhdinen tydvoima vaikeuttavat
tyon tekemistd (mt.). Tyontekijoiden korkeat ammattieettiset vaatimukset tyon laadun ja si-
sdllon suhteen yhdessd tyontekijédpulan ja tyontekijéiden suuren vaihtuvuuden kanssa lisda-
vit tyontekijoiden kuormitusta (Lehto-Lundén & Salovaara 2018, 169). Minttéri-van der
Kuipin (2015) tutkimuksen mukaan sosiaalityontekijoiden tydohyvinvointi ja heiddn mahdol-
lisuutensa tehdd ammattietiikan mukaista tyotd on uhattuna taloudellisesti tiukkana aikana
ja tehokkuusvaatimusten ja kontrollin lisdéntyessd. Talloin my0ds vakavien tyouupumisten
riski ja sairauspoissaolot kasvavat (Mt., 74-75). Tutkimuksen mukaan (mt.) sosiaalialasta
oli tullut 2000-luvun alkupuolella yksi tydpahoinvoinnin kérkialoista eika tilanne ole Talen-
tian tydolobarometrin (2024) perusteella muuttunut kymmenessa vuodessa parempaan suun-
taan. Sosiaalialan korkeakoulutetut tyontekijat kokevat alan vetovoiman huonoksi ja suuri

osa vastaajista uskoo tyohyvinvoinnin heikentyvén tulevaisuudessa (mt.).

Meltti ja Kara (2009) ovat koonneet erilaisten tutkimusten perusteella tekijoitd, jotka tukevat
sosiaalityontekijén tyOssdjaksamista. Niité tekijoitd ovat vilpiton tunne tyon merkitykselli-
syydesti, epavarmuuden sietokyky, tyon ja vapaa-ajan erottaminen toisistaan sekd huumori.
Yksildiden omien keinojen liséksi tydyhteisolld on tirked merkitys tyohyvinvoinnin edisté-
misessd. (Mt., 30-32.) Sosiaalityontekijoiden tyohyvinvointia haastaa tutkimusten mukaan
my0s julkinen keskustelu, jossa ollaan ajoittain kriittisid ja syyllistdvid sosiaalityontekijoita
kohtaan (Lehto-Lundén & Salovaara 2018, 170). Sosiaalitydn vetovoimatekijéind on tyon
mielenkiintoisuus ja ty6hon sitoutuminen. Vuonna 2012 toteutetun Tyo ja terveys Suomessa
-haastattelututkimuksen perusteella tyon haasteista huolimatta sosiaali- ja terveysalalla toi-
mivat tyontekijit tuntevat innostusta tyotéddn kohtaan enemmaén kuin muilla toimialoilla. Val-
taosa sosiaali- ja terveysalan tyOntekijoistd katsoi voivansa tehdd ty6tddn hyvin ja kokee

tyOssddn onnistumisia. (Kauppinen ym. 2013, 206.)
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Sosiaali- ja terveydenhuollon tyontekijoilté ja johtajilta edellytetédn perustyon tekemisen ja
palveluiden saatavuuden varmistamisen lisdksi osallistumista muutosten edistdmiseen ja or-
ganisaatioiden kehittdmiseen, jotta toimimattomien toimintatapojen tilalle saadaan uusia rat-
kaisuja. Jatkuva muutosvalmius ja osaamisen uudistaminen voi tuoda kohtuuttomia ja epa-
realistisia odotuksia tyontekijoitd kohtaan, mikd voi johtaa uupumiseen. (Laulainen ym.
2020, 172—173.) Osaamisen kehittdmisestd ei saisi tulla taakka tyontekijoille eikd johtajille

eikd se saisi olla ristiriidassa asiakasty0hon panostamisen kanssa (mt.).

2.6 Sosiaalityon uudistustarpeet

Hyvinvointivaltiossa tapahtuvat muutokset heijastuvat nopeasti sosiaality6hon ja nakyvét
niin asiakasty0ssa kuin siithen osoitetuissa resursseissa ja tydoloissa (Lehto-Lundén & Salo-
vaara 2018, 176). Sosiaalityd ndhdién jo itsessdédn muutostyond, jonka tehtdvana on yhteis-
kunnallisen kehityksen edistdminen ihmisten mahdollisuuksien parantamiseksi (Pohjola ym.
2019a, 24-25). Viime aikojen yhteiskunnallinen suunta ei lupaa parempaa sosiaalista kehi-
tystd eikd hyvinvointivaltion laajentumista, vaan eriarvoistuminen kasvaa (Kokkonen 2019,
58). Tami nakyy koyhyyden, ty6ttdomyyden, sairastavuuden, syrjdytymisen sekd muiden so-
siaalisten erojen kasvuna ja ndistd johtuen myo0s sosiaalitydn kohtaamien ongelmien ja asia-
kasmaddrien lisddntymisend (Pohjola ym. 2019a, 28-29). Suomen yhteiskunnan tunnuspiir-
teind pidetyt tasa-arvo ja yhdenvertaisuus ovat murroksessa. Myds asenneilmapiiri on ko-
ventunut ja sosiaality0 joutuu aiempaa enemmaén puolustamaan auttamistehtivéadnsa. (Poh-
jolaym. 2019b, 12—13.) Yhteiskunnan ja sen ideologioiden muutokset vaikuttavat myds so-
siaalityon tavoitteisiin ja toimintaympéristoon sekd ammatilliseen identiteettiin (Vaininen

2011) ja edellyttiavét sosiaality6ltd uudistumista (Pohjola ym. 2019b).

Muutokset muovaavat kisitysté siitd, mikd on hyvéa ja tavoiteltavaa sosiaalityotd. Mega-
trendejé ja niiden seurauksia tulee ymmartdd, mutta olla myds mukana mééritteleméssé so-
siaalitydn ja sen toimijoiden uutta paikkaa ja roolia yhteiskunnassa ja uusissa palveluraken-
teissa. (Juhila 2018, 18; Pohjola ym. 2019a, 25.) Voidakseen analysoida uudistustarpeita, on
Kananojan (2020, 7-8) mukaan tédrked lisdtd sosiaalityon itseymmaérrystd ja muotoilla sosi-
aalityon ydintehtévi ja asiantuntijuus vastaamaan ympérdivin maailman muutoksia. Tyon
uudelleenorganisoimisen voi myods ndhdd mahdollisuutena kehittdd toimintaa (Pohjola ym.

2019b, 13).
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Uudistukset tuovat muutoksia ammatilliseen toimintaan niin tyon siséllossd, kdytdnnossa
kuin yhteistoiminnan muodoissa (Kananoja 2020, 4-5), mutta uudistusten keskelld tiedot ja
taidot pysyvit edelleen toiminnan perustana (Laulainen ym. 2020, 171). Jatkuvat muutokset
voivat horjuttaa tyontekijdn varmuutta aiemman osaamisensa riittdvyydestd, jolloin luotta-
mus omiin kykyihin nousee tirkedksi (mt.). Suomessa sosiaalityontekijoiden koulutustaso
on korkea ja asiantuntijuus perustuu kriittiseen ja monindkdkulmaiseen ajatteluun seka tai-
toon kayttia ja tuottaa tutkimustietoa. Auttamistyon tulee tulevaisuudessakin perustua tutki-
muksen avulla muodostuneeseen késitykseen siitd, millaisia vaikutuksia ty6lld voi olla asi-

akkaan hyvinvointiin. (Mt., 54-55, 62.)

Sosiaali- ja terveydenhuollon integraatio lisdd moniammatillista yhteisty6td, jolloin sosiaa-
lityon ammatillinen toiminta tulee sovittaa muiden ammattilaisten toimintaan ja niissi ta-
pahtuviin muutoksiin. Samalla joudutaan miettiméén, miké osaamisessa erottaa sosiaalityon
muista ammateista (Vaininen 2011). Vainisen (mt.) mukaan sosiaalityontekijoiden rooli ja
sosiaalisen asiantuntemus on moniammatillisissa yhteyksissd nihty usein kapeasti taloudel-
lisena avustamisena ja lainsddddntdon liittyvdnd byrokratiatyond. Sosiaalityontekijoiden
osaamiskartoituksen mukaan sosiaalityontekijit kokevat itse eniten osaamisvajetta suhteessa
nopeasti muuttuvaan lainsdddéntoon, pirstoutuvaan palvelujirjestelmiin sekd johtamiseen
(Pohjola ym. 2019a, 50). Markkinoistumisen ja taloudellisen tilivelvollisuuden korostumi-
sen myotd sosiaalityolld tulisi olla myds aiempaa parempi sosiaalitaloudellinen osaaminen,
jotta toimintaa osattaisiin perustella paatoksentekijoiden tuntemalla rahan ja kustannusten

kielelld (mt., 32).

Uudistustarpeita mietittdessd on tirked tunnistaa my0s, miti sosiaalitydn perinnostd kannat-
taa sdilyttdd (Kananoja 2020, 7-8) ja rakentaa uudistuminen sosiaalityon olemassa olevien
vahvuuksien varaan (Pohjola ym. 2019b, 14). Megatrendien ja vaihtuvien ideologioiden ai-
heuttamien muutospaineiden keskelld on pysyvid, sosiaalityon jatkuvuutta ylldpitavid teki-
joitd kuten sosiaalityon ihmisarvoon, oikeudenmukaisuuteen ja yhdenvertaisuuteen perustu-
vat arvot ja eettiset ohjeet, sosiaalisen hyvinvoinnin edistdminen sekéd sosiaalityon perusteh-
tavd heikoimmassa asemassa olevien ihmisten eldmintilanteiden parantamiseksi (Pohjola
2019, 340; ks. myos Niemeld 2018, 97; Ylinen & Ruokolainen 2019, 143). Ihmisten autta-
minen hankalissa eldméntilanteissa luo pohjan myds sosiaalityon laajemmalle yhteiskunnal-
liselle tehtdville eli rakenteisiin vaikuttamiseen ihmisten eldiménolosuhteiden ja sosiaalisen

hyvinvoinnin parantamiseksi (Pohjola ym. 2019b, 52).
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Muutokset voivat tuoda ty6hon ristiriitaisia odotuksia ja haastaa ammattietiikan mukaista
toimintaa (Pohjola 2019, 330). Tehokkuuden ja sddstdjen vaatimukset voivat johtaa eettisesti
kestdmaéttomiin tilanteisiin, kun lakisdéteisid tehtdvid ei saada hoidettua niille sdddetyssa
ajassa (Torronen 2012). Muutosten keskelld sosiaalityontekijoiden tulee muistaa tyon eetti-
nen perusta ihmisoikeustyotd tekevand ammattilaisena ja hallita kerdtyn tiedon eettinen ja
asiakkaan edun mukainen késittely (Pohjola ym. 2019a, 45). Haastavissa tilanteissa tyonte-
kijén tulee tehdd parhaansa kiytettdvissé olevilla resursseilla, mutta vaikuttaa myos tarvitta-
essa tyon reunaehtoihin (Pohjola 2019, 331). Integraation haasteena on, ettd eri ammattiryh-
milld voi olla erilaisia ammattieettisid toimintatapoja (Monkkonen & Kekoni 2020, 219).
Palveluja kehitettdessa ja uudistettaessa keskiossa tulisi olla asiakkaiden eikd ammattilaisten

etu (Laulainen ym. 2020, 171).
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3 TUTKIMUSASETELMA

Sosiaalityontekijét tekevit tyotdén yhteiskunnan monien muutosten keskelld. Hyvinvointi-
alueuudistus koskettaa erityisesti hyvinvointialueille siirtyneitd tyontekijoitd, mutta aihe on
herattanyt laajemminkin keskustelua. Tarkastelen tutkielmassani sitd, millaisena tyontekijét
ovat kokeneet tyoskentelyn suuren organisaatiomuutoksen keskelld. Muutostilanne koettelee
tyontekijoiden hyvinvointia. Uudistusprosessin johtamisella on vaikutus muutoksen onnis-
tumiseen ja tyontekijoiden sopeutumiseen muutokseen. Lihestyn aihetta tyontekijoiden hy-
vinvoinnin huomioivan muutosjohtamisen nédkdkulmasta. Tutkimuskysymykseni on: Millai-
sena hyvinvointialueuudistus ja sen johtaminen niyttiytyvit sosiaalityontekijoiden koke-
mana. Tutkimuskysymykseen lahdin hakemaan vastausta haastattelemalla eri puolella Suo-
mea tydskentelevid sosiaalityontekijoitd. Haastattelut analysoin kronologisesti etenevin si-

sdllonanalyysin mukaisesti.

3.1 Haastattelu aineistonkeruumenetelméané

Aineistonkeruumenetelménd olen kdyttinyt teemahaastattelua, jolloin haastatteluissa kiy-
dédn lapi tietyt samat teemat, mutta kysymysten muoto ja jarjestys voi vaihdella. Haastatte-
luissa tutkija pyrkii saamaan haastateltavalta tietoa, ndkemyksid ja kokemuksia tutkimuksen
kohteesta. (Tiittula & Ruusuvuori 2005.) Tutkin ty0sséni sosiaalitydntekijoiden kokemuksia,
mutta kuten Otonkorpi-Lehtoranta ja Ylostalo (2015, 221-222) huomattavat, ei kokemusten
tutkimisessa kiinnostuksen kohteena valttimattd ole kokemukset itsessddn, vaan enemmin
kokemuksen kohde. Inhimillisid kokemuksia tutkimalla pyritdin saamaan tietoa sosiaalisista
olosuhteista, tilanteista tai ilmidistd (mt.). Sosiaalityontekijoiden kokemuksia tutkimalla

tuon esille hyvinvointialueuudistukseen ja sen johtamiseen liittyvid ndkokulmia.

Sosiaalityontekijoiden kokemuksia olen kerdannyt yksilohaastatteluilla. Laine (2018) kuvaa,
miten haastattelussa tutkittava pukee kokemansa sanoiksi ja tutkija puolestaan pyrkii teke-
méén puheesta mahdollisimman oikean tulkinnan. Kokemus vilittyy haastattelussa puheen
liséksi ilmeiden ja eleiden kautta ja tilanteeseen vaikuttaa niin haastateltavan kyky ilmaista
kokemuksiaan kuin haastattelijan kyky kysyd, ymmartia ja tulkita haastateltavaa. (Mt.) Tut-
kijan tekemd tulkinta saattaakin olla erilainen kuin miti haastateltava on ajatellut asiasta

(Moilanen & Réihd 2018).
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Haastattelututkimuksella en saavuta kaikkia sosiaalityontekijoitd kattavia kokemuksia. Laa-
dullinen tutkimus pohjautuu kuitenkin ajatukseen, ettd vaikka ihmisten kokemukset ovat yk-
silollisid, ovat yhteison jdsenet samankaltaisia suhteissaan maailmaan (Ruusuvuori, Nikan-
der & Hyvirinen 2010; ks. myods Koskiniemi 2016, 67). Télloin tietyt tavat voidaan ajatella
samassa kulttuurissa oleville jossain méérin yhteisiksi. Yksittdisen yksilon kokemusta tutki-
malla saadaan néin esille myds jotain yleistéd aiheesta. (Mt.; Laine 2018.) Yksilolliset koke-
mukset kertovat myds jotain siitd historiallisesta ja yhteiskunnallisesta kontekstista, jossa
tutkittava eldd. Kaikki eivét kuitenkaan koe samoja tilanteita samalla tavalla, vaan samasta
tilanteesta ja ilmiostd on ihmisilld erilaisia kokemuksia. (Otonkorpi-Lehtoranta & Ylostalo
2015, 221-222, 241.) Uusien kokemusten syntymiseen vaikuttaa merkittdvisti aiemmat ko-
kemukset. Ne vaikuttavat esimerkiksi sithen, millaisiin asioihin kiinnitimme huomiota.

(Koskiniemi 2016, 68—69.)

Tutkimushaastattelussa merkittdvad on haastattelun vuorovaikutustilanne. Haastatteluti-
lanne eroaa arkikeskustelusta siind, ettd keskustelulla on tarkoitus kerdti tutkijaa kiinnosta-
vaa tietoa. (Ruusuvuori & Tiittula 2005; Tiittula & Ruusuvuori 2005.) Haastattelussa kaikki
osapuolet osallistuvat tiedon tuottamiseen (Tiittula & Ruusuvuori 2005), mutta keskustelun
osapuolilla on erilaiset roolit. Haastattelija toimii keskustelun ohjaajana ja tiedon kerddjani
jaon keskustelun tietimiton osapuoli. Haastateltava on tiedon antaja. (Ruusuvuori & Tiittula
2005.) Haastattelun etu aineistonkeruumenetelménd on joustavuus. Haastattelija voi esittia
kysymyksid haluamassaan jirjestyksessi ja toistaa kysymyksii tai pyytda selvennyksid kes-
kustelun aikana. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 85.) Puolistrukturoidun haastattelun ajatuksena
on, ettd haastateltava voi melko vapaasti kertoa ajatuksistaan. Lavee ja Itzhakov (2023) huo-
mattavat, ettei tutkimushaastattelua voi verrata tavalliseen keskusteluun silloinkaan, vaikka
tavoitteena olisi mahdollisimman vapaa keskustelu. Haastattelukysymysten ja -teemojen tar-
kasta suunnittelusta huolimatta haastattelutilanteen vuorovaikutus vaikuttaa sithen, miten

hyvin aineiston tulee saamaan (mt.).

3.2 Sosiaalityontekijoiden haastattelut

Haastattelin tutkielmaani varten kahdeksaa sosiaalityontekijéa tai sijaispitevad sosiaalityon-
tekijdd, jotka olivat tyoskennelleet sosiaalityontekijoind ainakin vuosien 2022 ja 2023 ai-

kana. Tavoitin haastateltavat Facebookin Sosiaalityontekijéiden uraverkosto -ryhmaésta.
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Ryhmén kautta minun oli mahdollisuus saada yhteys eri hyvinvointialueilla tydskenteleviin
Mukana on niin suuremmissa kaupungeissa kuin pienemmilld paikkakunnilla toimivia sosi-
aalityontekijoitd. Tyontekijoistd valtaosa tydskenteli haastatteluita tehtdessd lastensuoje-
lussa. Tdmain liséksi haastateltavana oli terveyssosiaalityon, perhesosiaalityon ja aikuissosi-
aalityon edustajia. Joidenkin haastateltavien tyotehtidva oli vaihtunut uudistusprosessin ai-
kana, mutta haastattelut tehtiin pddasiassa sen tilanteen mukaan, mikd haastateltavalla oli

ollut hyvinvointialueelle siirryttdessa.

Annoin haastateltaville mahdollisuuden kertoa ajatuksistaan melko vapaasti ja pyrin pité-
miin omat kommenttini keskusteluissa mahdollisimman véhiisini ja haastateltavan puhetta
minimipalauttein tukevina. Huolehdin siitd, ettd keskustelun aikana kasiteltiin haastattelui-
hin valitsemani kolme paédteemaa: hyvinvointialueuudistus, hyvinvointialueuudistuksen joh-
taminen seké tulevaisuuden ndkymét (liite 1). Haastattelujen aikana k&vimme 14pi yleisem-
min hyvinvointialueuudistusta sekd sitd, miten uudistus oli haastateltavan alueella edennyt.
Padhuomio haastatteluissa oli haastateltavan kokemuksissa hyvinvointialueuudistuksen joh-
tamisesta. Kdvimme ldpi my6s hyvinvointialueen padtoksentekorakennetta seké tyontekijan
asemaa ja vaikutusmahdollisuuksia. Liséksi kisittelimme tiedon kulkemista hyvinvointi-
alueuudistusprosessin aikana. Haastatteluiden viimeisend teemana oli katseen siirtdiminen
tulevaisuuteen keskustelemalla siitd, millaisena haastateltava nidkee hyvinvointialueen tule-
vaisuuden ja oman tulevaisuutensa sosiaalityontekijdnd. Tdssd yhteydessd keskustelimme
myds niistd tekijoistd, jotka ovat haastateltavalle tarkeitd, jotta hdn kokee voivansa tehdd

tyotddn hyvin ja voi hyvin tydssién.

Tein haastattelut etdnd Teamsin kautta. Yksi haastatteluista tehtiin teknisten haasteiden takia
puheluna. Haastattelut kestivét keskimdédrin 45 minuuttia. Tallensin haastattelut ja litteroin
ne sanatarkasti, mutta kuitenkin niin, ettd jatin tarpeettomia toistoja ja tiytesanoja pois. Té-
mén suurempaa litterointitarkkuutta en tarvinnut, koska en analysoinut keskustelutilanteen
vuorovaikutusta tai sitd, miten asioista puhutaan, vaan olin kiinnostunut siitd, mitd sanotaan
(ks. Ruusuvuori 2010). Asiayhteyden kannalta olennaisimmat tauot, huokaukset tai naurah-
dukset kirjasin ylos. Litteroin myds omat puheenvuoroni, jotta pystyin seuraamaan, miten
keskustelu eteni ja miten valitsemani kysymyksen muotoilu mahdollisesti vaikutti vastauk-
seen. Litteroinnissa tehddén analyysin kannalta ensimmaisid valintoja siitd, mitd keskuste-

lusta katsotaan tutkimuskysymyksen kannalta olennaiseksi ja mikd on sellaista, jota ei ole
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tarpeen litteroida. (Mt.) Haastatteluissa keskustelu pysyi hyvin aiheessa, joten kovin paljon

en jattdnyt keskustelua litterointien ulkopuolelle.

3.3 Kronologisesti eteneva sisidllonanalyysi

Haastattelututkimuksessa aineistoa kertyy usein paljon, jolloin on térked saada aineisto hel-
pommin tulkittavaan muotoon (Schreier 2012, 4). Tdma vaihe voidaan tehda luokittelemalla
ja jarjestimadlla aineisto siséllonanalyysin avulla (Ruusuvuori ym. 2010). Luokittelussa ai-
neistosta nostetaan tutkimustehtévin kannalta merkityksellisid tekstipdtkid ja nimetddn ne
tiettyyn luokkaan kuuluvaksi. Aineisto luokitellaan tutkimuskysymyksen kannalta olennai-
siin padluokkiin ja padluokkien sisdltdd kuvaaviin alaluokkiin. (Mt.; Schreier 2012). Luokit-
telu on tutkijan tulkinta siitd, mika aineistossa on olennaista, joten luokitteluperusteiden ja
luokkien nime&minen on jo osa aineiston tulkintaa (Jolanki & Karhunen 2010). Sisillonana-
lyysin etuna on aineiston systemaattinen ldpikdyminen. Analyysimenetelmén etuna on myos
sen joustavuus, kun luokittelut tehdddn oman aineiston ja tutkimustehtdvin kannalta par-
haaksi katsotulla tavalla. Aineistoa voi tarkastella monesta ndkokulmasta, mutta valitsemalla
tutkimustehtidvan kannalta olennaisen nakdkulman, saa aineistosta rajattua tutkimuksen kan-

nalta olennaiset kohdat. (Schreier 2012, 4-8.)

Aineiston luokittelu voidaan tehda aineisto- tai teorialdhtdisesti tai ndiden yhdistelmailla
(esim. Schreier 2012). Lahdin analyysissa litkkeelle aineistoldhtdisesti. Aineistoldhtoisen si-
sdllonanalyysin ajatuksena on, ettd luokitukset tehdédédn aineiston ehdolla. Tdysin puhdas ai-
neistoldhtdisyys ei ole mahdollista, silld tukijan omat ennakkoajatukset sekd aihepiiristd
alemmin luettu tieto ja tehdyt tutkimusvalinnat vaikuttavat niihin huomioihin, jota aineis-
tosta tekee (Ruusuvuori ym. 2010, 15; Salo 2015, 172.) Tama vaihe onkin tasapainoilua
omien etukdteisolettamusten ja aineistolle avoinna pysymisen vililld (Jolanki & Karhunen
2010). Aiheeseen etukéteen perehtyminen ja valitsemani tutkimuskysymys nédkyivét analyy-

sivaiheessa erityisesti sisdllonanalyysin luokkia nimetesséni.

Aineistossani kisitellddn noin puolentoista vuoden mittaista ajanjaksoa. Rajasin haastatte-
luissa keskustelun alkamaan vuodesta 2022 ja haastateltavat aloittivat itse tilanteen lapikay-
misen vuoden 2022 syksyn tapahtumista ja tunnelmista. Haastattelut tein maalis-huhtikuussa
2024, joten tarkastelun kohteena on aika vihadn ennen hyvinvointialueiden alkamista ja reilu

vuosi hyvinvointialueiden voimaantulon jédlkeen. Hyvinvointialueet tulivat voimaan
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kaikkialla samaan aikaan ja haastatteluiden ja litteroinnin jdlkeen oli ndhtdvissi, ettd aineis-
tossa toistuivat tietyt ajallisesti hahmottuvat teemat. Analyysin vélineeksi sopi tdlloin kro-
nologisesti eteneva sisdllonanalyysi. Kronologisessa siséllonanalyysissa aineistosta etsitddan
ajallisesti etenevid vaiheita, joita analysoidaan sisdllonanalyysin mukaisesti (ks. Virokannas

2023).

Siséllonanalyysissa aineisto kdyddén systemaattisesti ldpi ja miéritellddn, mika osa aineis-
tosta on tutkimuskysymyksen kannalta olennaista ja mika ei (Schreier 2012). Lahdin etsi-
méidn aineistosta uudistusprosessin ajallisesti etenevid vaiheita poimimalla kohtia, joissa
haastateltavat kuvaavat hyvinvointialueuudistusprosessin etenemisti ja sen tuomia muutok-
sia sekd tuntemuksia, joita uudistusprosessi on haastateltavissa ja ty0yhteisoissd herattinyt.
Muodostin haastateltavien kokemuksista neljé ajallisesti etenevéd vaihetta ja kokosin kuta-
kin vaihetta koskevan tekstin yhteen. Kronologisen sisillonanalyysin vaiheiden kautta sain
luotua kokonaiskuvan hyvinvointialueuudistuksen etenemisestd ja sen aiheuttamista tunte-
muksista tyOyhteisoissd. Vaiheissa kisitellddn my0s johtamisen ulottuvuuksia, mutta koska
toinen osa tutkimuskysymystéini késittelee hyvinvointialueiden johtamista, halusin saada
johtamisesta kronologisista vaiheista irrallisen kokonaiskuvan. Johtamisen nikdkulmana
tyOssdni on henkiloston hyvinvoinnin huomioiva muutosjohtaminen, joten luokittelin aineis-
ton uudestaan etsimélld sieltd johtamista ja tydvointia kisittelevit kohdat. Kokosin kumman-
kin luokan tekstit yhteen luodakseni kokonaiskuvan tyontekijéiden kokemuksista hyvin-
vointialueuudistuksen johtamisesta sekd siitd, miten hyvinvointialueuudistus on vaikuttanut

heidén tydvointiinsa.

Johtamista ja ty0vointia kisittelevd luokittelu toimi itselleni apuvilineend aineiston koko-
naisuuden hahmottamisessa, mutta varsinaisen aineiston analyysin tein tarkastelemalla ai-
neistoa kronologisesti etenevien vaiheiden kautta. Kronologisten vaiheiden ulkopuolelle jii
tutkimuskysymyksen kannalta olennaista johtamista kasittelevai aineistoa, josta muodostin
erillisen johtamista kokonaisvaltaisemmin késittelevdn teeman. Luokittelujen jilkeen mi-
nulla oli neljd kronologisen analyysin kautta muodostettua vaihetta seké yksi johtamista ko-
konaisvaltaisemmin késitteleva teema. Kavin ldpi kunkin vaiheen sisdllon aineistoldahtdisen
siséllonanalyysin mukaisesti, jarjestelemélld vaiheiden sisdllot alaluokkiin ja muodostamalla
vaiheista yhtendisen kokonaisuuden (ks. Schreier 2012, 4—6). Nimesin vaiheet niiden kes-
keisten siséltdjen perusteella alun epatietoisuudeksi, uudelleenjirjestaytymiseksi, vakauden

etsimiseksi seka kaksijakoisiksi tulevaisuudennikymiksi.
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Analyysin lopuksi 1dhdin tarkastelemaan vaiheiden yhtenevéisyyksid ja erovaisuuksia sekd
peilaamaan tuloksia aiemmin tehtyihin tutkimuksiin (ks. Ruusuvuori ym. 2010). Téssa koh-
taa siirryin aineistoldhtdisestd analyysista teoriaohjaavaan analyysiin tarkastellakseni tulok-
sia henkildston hyvinvoinnin huomioivan muutosjohtamisen nakokulmasta. Analyysin tu-
loksia olen peilannut erityisesti suomalaisiin kuntauudistuksia koskeviin tutkimuksiin. Tut-
kielmaa tehdessédni hyvinvointialueet olivat olleet voimassa vasta lyhyen aikaa, joten niistad
el ollut ehditty tehdéd laajempia tutkimuksia. Kunnat ja kuntayhtymit vastaavat parhaiten
toimintaympadristoltddn hyvinvointialueita. Olen tarkastellut erityisesti sellaisia kuntia ja
kuntafuusioita koskevia tutkimuksia, joissa tutkimuksen lahtdkohtana on henkildston hyvin-
voinnin ja muutosjohtamisen ndkokulma. Vakkalan (2012) kuntafuusioita koskeva viitos-
kirjassa tutkimuksen ldhtokohdissa ja tuloksissa oli paljon yhtéldisyyksid oman tutkielmani
kanssa. Hyodynsin Vakkalan tutkimuksen tuloksia tarkastellessani sité, millaista johtamista
tyontekijoiden kokemusten perusteella tarvittaisiin hyvinvointialueuudistuksen eri vai-

heissa.

3.4 Tutkimuseettisid pohdintoja

Sosiaality0sséd tutkimuksen aiheet ovat usein sensitiivisid, jolloin tulee olla erityisen tarkka
siitd, ettei tutkimuksen aikana tai tutkimuksessa tuotetulla tiedolla loukkaa tutkittavia (Rau-
hala & Virokannas 2011). Tutkielmani aihe heréttda tunteita, mutta ei ole erityisen sensitii-
vinen. Hyvinvointialueuudistus on aihe, josta keskustellaan tydkavereiden tai tuttujen
kanssa, mutta oman tydpaikan johtamiseen tai tydilmapiirin liittyvistd kysymyksistd ei valt-
tdméttd puhuta niin avoimesti. Sosiaalityon tutkimuksessa pidetddn hyveena sitd, ettd tutki-
mus pyrkisi olemaan hyddyllinen tai rakentava tutkimukseen osallistuville thmisille eikd
vain tutkija hyotyisi tutkittavista (mt.). Haastateltavat eivit tule suoraan hyotyméén tutki-
mukseeni osallistumisesta, mutta yksi tutkielmani tavoitteista on, ettd tuloksia voitaisiin jat-
kossa hyddyntdd muutostilanteiden johtamisessa. Télloin niistd voisi koitua hydtyd myds
haastateltaville tai muille tyontekijoille. Monet haastateltavista pitivét tarkedna sitd, ettd paa-
sivit kertomaan kokemuksistaan, joten haastatteluun osallistuminen on voinut auttaa heiti

uudistusprosessin aiheuttamien reaktioiden ldpikdynnissé (ks. myos Vakkala 2012, 151).

Tutkimuksessa tulee kunnioittaa tutkimukseen osallistuvien itseméddrddmisoikeutta, louk-
kaamattomuutta ja yksityisyyttd (mt.). Haastateltavat osallistuivat tutkimukseen vapaaehtoi-

sesti ja kerroin ennen haastatteluiden tekemisté ldhettdmissdni sdhkdpostissa, ettd heilld on
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halutessaan oikeus vetdytyé tutkimuksesta. Haastateltavilla oli myds mahdollisuus lukea te-
kemini analyysi ennen tutkielman tarkastusta ja kertoa, mikéli tekstissd on jotain heiddn
yksityisyyttddn loukkaavia kohtia. Tutkielmani ei kohdistu mihink&én tiettyyn hyvinvointi-
alueeseen tai organisaatioon, joten en tarvinnut tutkimuslupaa haastatteluiden tekemiseen,
vaan tyOntekijat paittivit itse osallistumisestaan Facebook-ryhmissd nikeménsé haastatte-
lupyynnén (liite 2) perusteella. Pyysin haastateltavia ottamaan minuun yhteyttd sdéhkopostin
valitykselld voidakseni suojata heidédn henkilollisyytensd. En ndhnyt tutkimuksen tuloksen

kannalta olennaiseksi tuoda esille hyvinvointialueita, joissa haastateltavat tyoskentelivét.

Tutkimuksen etiikan kannalta on tirked miettid omaa asemaansa suhteessa tutkimusaihee-
seen. En ole itse tyon kautta sidoksissa mihinkd4n hyvinvointialueeseen, joten tarkastelen
aihetta ulkopuolisena eikd mikddn taho vaikuta tutkimuksen aikana tekemiini valintoihin.
Aihe on kiinnostava oman tulevan tydurani kannalta ja saman alan tyontekijoiden tai tyossa
olevien opiskelijoiden haastatteleminen tuntui helpolta. Lavee ja Itzhakov (2023) korostavat
haastattelijan taitoa kuunnella haastateltavaa. Haastateltavaa kohtaan tulee olla kunnioittava,
hyviksyvi ja empaattinen eikd tuomita haastateltavan sanomisia (mt.). Pyrin haastatteluissa
sithen, ettd haastateltavat saivat mahdollisimman vapaasti kertoa ndkemyksistdén. Litteroin-
teja tehdessd huomasin vuorovaikutuksessa hetkié, jolloin olisin voinut toimia haastatteli-
jana paremmin esimerkiksi pyytdmélld tarkennusta haastateltavan esittiméain ajatukseen.
Oma taito haastattelijana kehittyi haastatteluiden tekemisen myd6td, kun huomasin mika ky-
symys tai tyyli haastatteluissa toimii. Haastatteluiden tavoitteena ei ollut saada haastatelta-
vilta vastausta kaikkiin samoihin kysymyksiin, joten eri tavalla edenneet haastattelut eivét
siind mielessd ole tutkimuksen kannalta ongelma. Koin, ettd haastattelut ja vuorovaikutus

sujuivat haastatteluissa padasiassa hyvin.

Tutkimusta tehdesséni olen pyrkinyt noudattamaan keskeisia laadullisen tutkimuksen laatua
lisadvid tekijoitd eli systemaattista tydskentelyd sekd aineiston kerddmisen ja analysoinnin
aikana tehtyjen valintojen ja niitd ohjaavien periaatteiden auki kirjoittamista (Ruusuvuori
ym. 2010; Lavee & Itzhakov 2023). Tall6in lukijan on mahdollista arvioida kéytettyjen me-
netelmien toimivuutta (Moilanen & Réihdn 2018). Analyysin luotettavuuden kannalta tarked
vaihe on myos tulosten tarkastelu aiemman tutkimuksen valossa. Mikéli vastaavia ilmigita
ja selityksid 16ytyy muistakin tutkimuksista, parantaa se tutkimuksen luotettavuutta. (Mt.;
Ruusuvuori ym. 2010.) My0s litteroitujen haastattelupétkien tuominen tekstiin lisdd analyy-
sin ldpindkyvyyttd ja parantaa tutkimuksen validiteettia, kun lukijalla on mahdollista ndhda,

mihin tehty tulkinta perustuu (Nikander 2010). Tekemieni valintojen sopivuuden
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tarkastelussa on myos auttanut keskustelut tutkielman ohjaajan ja graduseminaarin opiskeli-

joiden kanssa.

Laadullisessa tutkimuksessa puhutaan sisdisestd yleistettivyydestd, jolloin aineistosta teh-
tyja paitelmid koetellaan koko aineistoon (Ruusuvuori ym. 2010). Pyrin varmistamaan péa-
telmieni sisdistd yleistettavyyttd lukemalla aineiston moneen kertaan lapi ja kdymalld lapi
my0Os sen osan aineistosta, mika ei kuulunut mihinkdan luokkaan. Ndin varmistin sen, etten
ole nostanut aineistosta vain alussa tekemidni havaintoja tukevia nikokulmia, vaan huo-
mioin my6ds mahdolliset vastakkaiset nakemykset (ks. Moilanen & Réihd 2018). Poik-
keavien havaintojen esiin nostaminen on tutkimuksen validiteettia vahvistava asia (Ruusu-
vuori ym. 2010). Kun kaikki teksti oli siirretty valitsemieni luokkien ja teeman alle, pystyin
varmistamaan, ettei mikdin tutkimuskysymyksen kannalta olennainen asia jaanyt kasittele-
maittd. Kokoamalla tekstit luokittelujen alle pystyin myos ndkeméadn, onko jokin tietty aihe-
alue tullut esille kaikkien haastateltavien puheissa vai onko se ollut yksittdisen haastatelta-

van kokemus.
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4 JOHTAMINEN HY VINVOINTIALUEUUDISTUKSEN ERI VAIHEISSA

Kronologisesti etenevin sisdllonanalyysin kautta muodostui neljd hyvinvointialueuudistus-
prosessia ja sen nostattamia tunteita kuvaavaa vaihetta: alun epitietoisuus, uudelleenjérjes-
tdytyminen, vakauden etsiminen sekd kaksijakoiset tulevaisuudenndkymat. Jotkin vaiheet
erottuivat ajallisesti selkeimmin, mutta vaiheet ovat toisiinsa nidhden limittdisid, eivatkd
etene jokaisen haastateltavan kohdalla tai jokaisella alueella samalla tavalla. Tyontekija voi
siten olla samanaikaisesti monessa vaiheessa ja kokea niiden heréttdmié tunteita yhtdaikai-
sesti. TyoOntekijit ja organisaatiot pyrkivét 16ytdméén vakautta muutoksen horjuttamaan ta-
sapainoon. Aineistossa ndkyi se, miten jokin uusi muutostekijd saattoi muuttaa vakiintu-
massa olevaa tilannetta uudestaan kaoottisemmaksi. Muutostilanne ei siten etene lineaari-
sesti eri vaiheiden kautta tiettyyn loppupisteeseen, vaan etenee syklisesti (ks. myos Taskinen
2017). Osa haastateltavista oli haastatteluhetkelld edennyt hyvinvointialueuudistuksessa va-
kaampaan vaiheeseen, kun taas osa kuvasi tilanteen olevan vield hyvin epitietoinen ja ka-
oottinen, jolloin tilanne ei ollut edennyt vield kovin pitkdlle ensimmaéisestd vaiheesta. Hy-
vinvointialueuudistuksen etenemisen lisdksi tarkastelen tuloksissa sitd, mitd haastateltavat
kertoivat toivovansa johtamiselta hyvinvointialueuudistuksen kaltaisessa suuressa muutos-

tilanteessa.

4.1 Alun epétietoisuus

Haastateltavien kokemuksista vilittyi yhtenevdinen kuva hyvinvointialueuudistuksen alku-
vaiheesta. Haastateltavat puhuivat epétietoisuuden ajasta, jossa korostuu epdvarmuus, ka-
oottisuus ja sekavuus. Epétietoisuuden vaihe sijoittuu kronologisen sisdllonanalyysin vai-
heista selvimmin tiettyyn ajanjaksoon eli aikaan ennen hyvinvointialueuudistusta ja vuoden
2023 alkuun. Tulevaa koskeva epdvarmuus onkin usein voimakkaimmillaan paétoksid odo-
tettaessa (Vakkala 2012, 164). Hyvinvointialueelle siirtymistd haastateltavat kuvaavat ’mus-
taan aukkoon”, "litkkkuvaan junaan” tai “tuntemattomaan laivaan” hyppéaamiseksi.

Mitd ldhemmads vuodenvaihdetta mentiin, sitd enemmén oli sitd, ettd kun ei

tiedetd mitddn ja ei tiedetd miten tulee olemaan. Ja tda johtaja tuotti aika paljon
sit sitd, ettd ei hink&én tiedd mihin hén sitten pdityy. (Haastattelu 5)
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Otteessa haastateltava kuvaa epitietoisuuden kokemusta, joka paheni vuodenvaihteen ldhes-
tyessd. Kaikki haastateltavat olivat yhta mieltd siitd, ettd hyvinvointialueelle siirtymisen al-
kuvaiheessa ei saanut tilanteesta riittdvasti tietoa. Tiedon jakaminen ja muutoksen etenemi-
sestd tiedottaminen ovat muutoksen hallinnan keskeisimpié asioita (esim. Syvéjarvi ym.
2007). Vaikka tiedottamiseen liittyvit kysymykset olivat haastateltaville tarkeitd muissakin
uudistusprosessin vaiheissa, nikyivét erityisesti alkuvaiheessa viestintiin liittyvit ongelmat.
Haastateltavien mukaan kukaan ei tiennyt, osannut kertoa tai kertonut, miten tilanne etenee
ja mitd muutoksia ja vaikutuksia hyvinvointialueuudistuksella on. Jotkut haastateltavat ko-

kivat johtajien pimittdvéan tietoa, mikdli sité ei ollut riittdvasti saatavilla.

Tyontekijét kertoivat johtamisen tasojen ja padtoksentekoprosessin muuttuneen hyvinvoin-
tialueille siirryttdessd, mutta niiden rakentuminen jai tyontekijdille osittain epaselviksi.
Se oli aivan mieletontd. Me yritettiin ymmartaa sitd [paatoksenteon] himmelia.

Siit oli tehty kylld kaavio, ja se esimies ja johtajien mdérd lisdénty... Se ndytti
mun mielesti tosi sekavalta. (Haastattelu 7)

Otteessa haastateltava kuvaa kokemustaan uuden organisaation paitdksentekorakenteen se-
kavuudesta. Muutkin haastateltavat kertoivat samanlaisista kokemuksista. Haastateltavien
kuvausten perusteella organisaatioita alettiin rakentaa ja paikkoja tiyttdd ylhaalta alaspéin.
Ylhailta alas etenevissd muutoksessa muutosprosessi kohdistuu ensin hallintotehtdvissa toi-
miviin ja esithenkilfasemassa oleviin (Vakkala 2012, 155). Haastateltavien kuvausten perus-
teella ensin valittiin ylimmaét johtajat ja 1dhiesihenkildiden valinnat tehtiin monin paikoin
juuri ennen hyvinvointialueille siirtymistd. Kuten haastatteluotteessakin mainitaan, johto-
portaita tuli lisdd ja monien haastateltavien mielestd isommassa organisaatiossa johtaminen
siirty1 etidmmaéksi ja kasvottomammaksi. Saman on tuonut esille myos Syvéjarvi, Perttula,

Stenvall, Majoinen ja Vakkala (2007) artikkelissaan.

Liahiesihenkildiden asema oli haastateltavien kuvausten perusteella pitkdin epédselvd monilla
hyvinvointialueilla, mik4 heijastui epdvarmuutena myos tyontekijatasolle. Tutkimuksissa on
todettu, miten esihenkildiden vastuiden hamértyminen heijastuu nopeasti koko tydyhteison
toimintaan (Vakkala 2012, 173). Haastateltavien kuvausten perusteella esihenkil6iden vaih-
tuminen oli hankalalta tuntuva muutostekijd muutenkin epéselvéssa tilanteessa.
Ois toivonut ettd olis edes sen vuodenvaihteen yli ollut se sama esimies, ettd
se ei olis heti vaihtunut siind pahassa saumassa... Me jditiin tosi yksin siind

tilanteessa. Aivan altavastaajaksi. Ei meilld ollut ketdan kuka meité puolus-
taa. (Haastattelu 7)
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Haastateltava olisi kuvauksensa perusteella toivonut ldahiesihenkilon tukea hyvinvointialu-
eelle siirryttidessd. Haastateltava oli kertonut aiemmin, ettd heididn tyOyhteisonsé joutui ole-
maan hyvinvointialueen alkuvaiheen ilman omaa esihenkil6d eikd han kokenut muualta tul-
leen uuden ldhiesihenkilon kykenevén tukemaan heita riittdvasti uudessa tilanteessa. Joiden-
kin haastateltavien kuvausten perusteella uuden esihenkilon ei koettu kuuluvan omaan ryh-
miin samalla tavalla kuin aiemman esihenkilon. Esihenkil6iltd saatu tuki oli haastateltavien
kertoman mukaan heille tarkedd ja osa kertoi saaneensa esihenkiloltd hyvin tukea alkuvai-
heen kaoottisessa tilanteessa. Ongelmana oli se, etteivét ldhiesihenkilotkdén tuntuneet usein
tietdvén, mitd ylemmilld tahoilla oli paitetty. Haastateltavien kokemusten perusteella esi-
henkildiden puuttuminen tai vaihtuminen seké tyontekijdpulan aiheuttama kiire haastoivat
tiedon kulkemista.
Jotenkin semmonen totuus loppui. Me kuultiin vaan hirveesti kaikkea, ettd
mitd on suunniteltu. — — Etté ihan tosi paljon kuulopuheitten perusteella aiheu-
tuvaa mielipahaa meilld. Ja se oli kylla tosi kurjaa aikaa. — — Mie koitin sanoa,
ettd mitddn ei tapahdu, mitdén ei kerrassaan tapahdu tdmén vuoden puolella.

Uskokaa tai dlkdd, mutta mitdén ei tapahdu! ... Sama vouhkaaminen kylla
meni ihan ympéri koko Suomen niemen. (Haastattelu 1)

Haastateltava kuvaa, miten tiedon puute on johtanut huhujen kiertdmiseen tyontekijoiden
keskuudessa. Epétietoisuus on heikentdnyt tydyhteison ilmapiirid. Tiedon puutteen merki-
tystd on tarkasteltu useassa tutkimuksessa (esim. Stenvall ym. 2010; Vakkala 2012, 164;
Taskinen 2017). Tiedon puuteen on katsottu lisddvin muutoksen kokemista sekavana seka
herattavin epdvarmuutta, pelkoa ja vastustusta (mt.). Epéselvi ja kaoottinen tilanne on haas-
tateltavien kokemusten perusteella kuormittanut tyontekijoita ja aiheuttanut poissaoloja tyo-
yhteisoissd. Haastateltava kuvaa edellisessd otteessa, miten hidn pyrki aiempien kokemus-
tensa perusteella rauhoittamaan tyokavereitaan tuomalla esille ndkemystd, ettei mitddn
suurta muutosta tule heti tapahtumaan. Toinen haastateltava oli kertomansa mukaan yrittinyt
samaa, mutta hdnen mielestddn uutta peléttiin kuin “millenniumia, joka tulee ja sammuttaa
valot —— ja sitten mitdén ei tapahtunutkaan” (haastattelu 5). Kaikilla haastateltavilla oli vas-
taava kokemus siitd, miten tyoyhteisdissa oli etukdteen huolta ja pelkoa, mitd omassa tyossi
ja tyOyhteisossé tulee tapahtumaan. Muutos aiheuttaakin erityisesti alkuvaiheessa pelkoa ja

epdvarmuutta (Vakkala 2012).

Haastateltavien kuvausten perusteella tyoskentely jatkui pddosin entisenlaisena, kun vuo-
denvaihteen jilkeen oli siirrytty hyvinvointialueelle. Epdvarmassa tilanteessa tyontekijét

kertoivat kaivanneensa johtajilta enemmain tietoa sen hetken ja tulevasta tilanteesta.
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Paillimmaiisend kokemuksena muistan, se oli sellai ihan jaettu kokemus
meill4, ettd se johtajuus kyll4 loisti sielld poissaolollaan. Mihin oltais tarvittu,
ei ldhiesihenkilon, vaan ylemmaén esihenkilon linjausta esimerkiksi, niin sel-
lasta ei kylla saatu. Ettd kun ne esihenkil6t ja johtajat, me koettiin, etti he oli
niin kiireisid sen muutostydskentelyn kans, sen valmistelutyon kans. (Haas-
tattelu 6)

Haastateltava kuvaa, miten tyontekijdt olisivat kaivanneet johtajilta linjauksia ja riittdvén
ajoissa tulevaa tietoa, mutta otteesta valittyy kuva etéélle jadvistd johtajista. Haastateltavan
tyOyhteisossé oli hinen mukaansa koettu, ettei johtajilla jadnyt omien muutoskiireiden kes-
kelld riittdvasti aikaa tyontekijoille. Moni haastateltavista kertoi saaneensa l&hiesihenkilolta
kaiken tdlla olleen tiedon, mutta erityisesti ylemmain tason viestinnéssd oli koettu olevan
puutteita. Tyontekijét olisivat halunneet riittdvén ajoissa tulevaa tietoa ylemmaltd johdolta.
Muutostilanteissa tiedon tulisi Stenvallin ja Virtasen (2007, 113) mukaan olla ajantasaista,
kokonaisvaltaista ja paikkansa pitdvaa. Haastateltavien kuvausten perusteella, timai ei toteu-
tunut hyvinvointialueuudistuksen alkuvaiheessa. TyoOntekijat kertoivat, ettd tiedotteissa tai
infotilaisuuksissa oli kiyty ldpi hyvinvointialueen strategioita, arvoja ja hallintoa. He olisivat
kaivanneet enemmaén konkreettista tietoa siitd, miten uudistus tulee vaikuttamaan omaan
tyohon, lahiesihenkilon asemaan tai tydyhteisoon. Tyontekijoiden tulevaisuutta koskeva tie-

dotus onkin muutostilanteessa erityisen tarkedd (Schweiger & DeNisi 1991).

Muutostilanteessa jatkuvuuden ja turvallisuuden tunne ovat tarkeitd (Syvajarvi ym. 2007).
Luottamusta tyon jatkuvuuteen pidetddn tdrkednd epdvarmuuteen vaikuttavana tekijdna
(Vakkala 2012, 144). Hyvinvointialueuudistus aiheutti epdvarmuuden tyon jatkumisesta vain
yhden haastateltavan kohdalla. Hénen tydyhteisdssddn monet tyontekijdt siirrettiin reilun
vuoden kestdneen epdvarmuuden jilkeen toisiin sosiaalitydn tehtidviin. Muuten haastatelta-
vat eivit kuvanneet huolta oman tydpaikkansa suhteen, miké voi kertoa myds pitkéén jatku-
neesta pulasta pétevistd sosiaalityontekijoistd. Epdvarmuus tyon jatkumisesta kohdistui ai-

neiston perusteella ldhiesihenkil6ihin ja muihin johtajiin.

4.2 Uudelleenjérjestdytyminen

Hyvinvointialueelle siirtymisen vaikutuksia tyontekijoiden tilanteeseen, tehtivankuviin ja
kiytdnnon tyon tekemiseen ei monien haastateltavien mukaan ollut mietitty tarpeeksi

ajoissa. Néiden asioiden késittely tapahtui uudistusprosessin toisessa vaiheessa,
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uudelleenjérjestaytymisessa. Téssd vaiheessa muutosprosessi siirtyi johtoportaalta tyonteki-
jatasolle ja muutoksia tuli tyontekijan omaan tyonkuvaan tai hinen tyOyhteisoonsa.
Viime vuonna oli paljon sellasia kdytdnt6jd, mitkd ei ollut tarkentunu. Sit oli
resurssipulaa, tyontekijoitd ei ollu tarpeeksi. Niin sitten kun viikosta toiseen
tyontekijat pyrki ratkasemaan sillai, ettd kysyttiin tiimissd, miten me tehddén
tad asia, kun siihen ei ole tyontekijda. Niin sitten jossain vaiheessa se vastaan-

otto alko olemaan sellasta, et tuli tiuskimista ja sellasia sanavalintoja, milla
minun mielestd ei pitdisi kdyttda tyoyhteisossi. (Haastattelu 6)

Haastatteluotteessa tyontekija kertoo, miten monien kidytdnnon ratkaisujen miettiminen jéi
hidnen mielestddn litkaa tyontekijoiden vastuulle, kun asioita ei ollut mietitty riittdvasti etu-
kéteen. Samanlaisia kokemuksia on ollut tyontekijoilld muissa uudistusprosesseissa (Syvé-
jarvi ym. 2007; Savolainen, Lammintakanen, Kivinen & Sarkkinen 2011). Haastatteluot-
teessa nakyy sama, minkéd Vakkala (2012, 164) toteaa kuntafuusioita koskevassa tutkimuk-
sessa, ettd henkilostd odottaa heitd koskevien ratkaisujen olevan selvilld mahdollisimman
hyvissd ajoin ennen yhdistymisti. Lisdksi vastuiden ja tydnjaon toivotaan olevan selkeitd
(mt., 165). Tarkentumattomat kiytdnnot ja resurssipula aiheuttivat haastateltavan kokemuk-
sen mukaan ilmapiirin kiristymisté ja huonoa kielenkayttdd tydoyhteisossd. Muutostilanne voi
nostaa ihmisten vuorovaikutustaidoista esiin piirteité, jotka normaalitilanteessa pysyvit pii-
lossa (Syvéjarvi ym. 2007). Myds toiset haastateltavat kertoivat oman tai tydyhteison tun-
nelman kiristymisestd esimerkiksi silloin, kun edellisten tyotehtidvien paélle annettiin uusia
tehtdavid. Uuden opetteleminen saattoi tuntua vaativalta, jos ty0 koettiin jo ennestdén haasta-
vaksi.
Must tuntuu, ettd mulle tulee niin hirveesti ohjeita ja semmosta niinku, on
niinku asiakasohjausta, tdytd lippuja, laita tonne ja tiyti toinen lappu ja ldhetd
tonne. — — Ku sit siit tulee semmonen vaha fiilis, et pitddks mun titd kysya ja
pitddks mun kysyy lupa tdhén ja voinks mad nyt paittdd vai onks tdd nyt joku

muu joka paattad. —— Et sitd valtaa on viety tietyssd mielessd pois. (Haastattelu
2)

Haastateltava kuvaa otteessa, miten han koki jatkuvasti muuttuvien ohjeistusten tuovan tyo-
hon monimutkaisuutta ja kaventavan omaa pédtdntivaltaa. Tyotehtdvien kaventuessa ja
tyontekijoiden osaamista ohitettaessa tyontekija voi kokea tyon vdhemmén mielenkiin-
toiseksi ja arvostettavaksi (Savolainen ym. 2011). Toisaalta haastatteluissa ndhtiin hyvana-

kin se, ettd asioita joutuu perustelemaan tarkemmin, ja ndin miettimién omia ratkaisujaan.

Hyvinvointialueille siirtyminen toi haastatteluiden perusteella monenlaisia muutoksia tyon-
tekijoiden arkeen. Uudelleenjarjestaytymisen vaihe edellytti tyontekij6iltd uuden oppimista

ja osa haastateltavista koki tdman vaiheen harjoitteluksi ja uusien kdytintdjen hakemiseksi.
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Pikkuhiljaa rupesi niitd eri kdytint6jd tuleen — — Jotenki oli tyytyvéinen siihen,
ettd ne tulivat pikkuhiljaa, ettd tavallaan pikkusen saatiin pureskella asioita,
kun niitd rupes muuttumaan — — Toki sitten osa vaati ehkd vihdn enemmin
aikaa pureskella, kun piti opetella asioita uudestaan. (Haastattelu 8)

Edellisen otteen haastateltava kertoo olleensa tyytyviinen siihen, ettd muutokset tulivat va-
hitellen ja uusiin kdyténtoihin sai totutella rauhassa. Osalla haastatelluista oli puolestaan ko-
kemus, ettd uudistuksia ja muutoksia tuli yhtdkkisesti ja liitkaa yhdelld kertaa. Joidenkin
haastateltavien kuvauksista vilittyi ymmaérrys sen suhteen, etteivit kdytdnnot voikaan olla

heti toimivia, vaan syntyneiti ’valuvikoja” tullaan ajan myotd korjaamaan.

Yhtend muutostekijdnd haastatteluissa nostettiin esille asiakastietojérjestelmien vaihtumi-
nen. Lihes kaikki haastateltavat kertoivat asiakastietojérjestelmén vaihtuneen jossain vai-
heessa uudistusprosessia, eikd uusiin jérjestelmiin siirtyminen ollut kuvausten perusteella
sujunut tiysin ongelmitta. Toimimattomien kdyténtdjen takia jouduttiin tekemain myos tie-
toturvaa heikentivid ratkaisuja, jotta tyontekoa voitiin jatkaa. Vaikka uuden asiakastietojér-
jestelmén opetteleminen koettiin ty6ldédksi, ndhtiin saman asiakastietojdrjestelmén piiriin

siirtyminen myds hyvina ja tyoskentelyd helpottavana tekijana.

Uudelleenjdrjestidytymisen vaiheessa keskeinen muutos koski haastateltavien 14heisinté tyo-
yhteis6d. Kaikki haastateltavat kertoivat tiimeihin tulleista muutoksista ja yhti lukuun otta-
matta kaikilla vaihtui ldhiesihenkild. Jollakin haastateltavalla tiimiin tuli vain pari uutta
tyontekijdd, mutta monen haastateltavan koko entinen tiimi hajosi. Aiemmin monesta sosi-
aalityOn alan osaajista koostuvat tiimit muutettiin laajempaa aluetta kattaviksi, yhteen sosi-
aalityOn osa-alueeseen keskittyviksi tiimeiksi. Haastateltavat eivit kokeneet tiimien uuden-
laista muodostamista ongelmaksi, kunhan kéytidnnét olivat toimivia.

Meilld oli semmonen yhteiso sielld ja kollegiaalista tukea suuntaan ja toiseen

ja pystyttiin sparraamaan ja keskustelemaan asioista, koska aika pitkalti ne oli

niitd samoja asiakkaita, jotka litkku paikasta toiseen. Nii yhtidkkii meidét ero-
tettiin aivan eri suuntiin. (Haastattelu 5)

Haastatteluotteessa tyontekijd kuvaa, miten aiemmin hén koki saaneensa kollegiaalista tukea
tyoyhteisoltddn. Hin kertoo, ettd hyvinvointialueuudistuksen my6té tiimit laitettiin uusiksi
ja tyontekijat sijoitettiin eri tydtiloihin. Tall6in hdn koki menettdneensé eri sosiaalityon osaa-
jista koostuneen tiimin mahdollistaman asiantuntemuksen. Jotkut haastateltavat kertoivat 13-
hiesihenkilon tyoskennelleen tyGtehtdvien uudelleen jérjestimisen jilkeen toisella paikka-
kunnalla. Tiimien muuttuessa ja esihenkildiden vaihtuessa piti opetella uudenlaisia tapoja

tehdd tyotd, eivdtkd kaikki haastateltavien hyvind pitdmét kéyténteet siirtyneet uuteen
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kokoonpanoon. Uudistus ei tuokaan aina mukanaan vain hyvii, vaan samalla voidaan me-
nettdd jotain aiemmin hyviksi todettuja kiytantdja (Hughes 2018, 15). Joidenkin haastatel-
tavien vanha tiimi sdilyi fyysisesti ldhelld ja uuden tiimin kanssa nihtiin vain etdyhteydella.
Etdayhteydet mahdollistavat toimimisen maantieteellisesti laajalla alueella, mutta se ei useim-
pien haastateltavien mielestd korvaa lahiesihenkilon fyysistd 1dsnéoloa.
Se on ollut mulle yllattdvaa ehka tdssd [uudessa tyOpaikassa], ettd kaikki esi-
miehet tekee etdnd, niin se jotenki rapauttaa sitd systeemid aika paljon. — —
Mulle olis tiarkeintd, ettd 1dhiesimies olisi aidosti 1dhiesimies, ettd se ei 0o sel-
lanen, joka toimii vain etdni. Tai tarvittaessa puhelimen vilitykselld tai joka

kdy joka toinen viikko fyysisesti paikan pdilld. Ettd se aidosti tuntis, ketd me
ollaan tyontekijoiné ja mitd me tehdén. (Haastattelu 7)

Haastateltava kuvaa toivovansa ldhiesihenkilon olevan fyysisesti ldsné tyopaikalla eika toi-
mivan etdjohtajana. Hin kokee, ettei etdjohtaja opi tuntemaan tyontekijoita ja heidén toimin-
tatapojaan riittdvén hyvin, mikd hinen mukaansa rapauttaa ty0yhteisén toimivuutta. Yksi
haastateltavista kertoi nikevénsd etdjohtamisen olevan nykypdivii, ja pitdvinsé tirkedm-
pénd johtajan taitoja kuin hinen paikalla olemistaan. Haastateltavien kokemusten perusteella
oman esihenkilon tirkeys korostui tilanteissa, joissa ldhiesihenkilda ei ollut tai esihenkild ei
pystynyt ajamaan tyontekijoiden etua. Lahiesihenkil6illd on tirked rooli etenkin silloin, kun
erilldén sijaitsevien yksikdiden toimintatapoja yhdistetdan (Vakkala 2012, 166). Lahiesihen-
kiloiden tirkeys ndkyi myos haastateltavien kokemuksissa.

Milld johtajalla on mun tyohon merkitystd? Esihenkil6lld ja hdnen esihenki-

16114. — — Etta totta kai ne ylimmét pomot on sieltd ne niinku semmoisia isompia

laajoja periaatteellisia ja talousasioita. Ikd4n kuin menndén alaspdin, niin sitten

se on niinku spesifimpédéd tai semmoista ruohonjuuritasolle menevai johta-
juutta. (Haastattelu 3)

Haastateltava kertoo kokevansa oman esihenkilonsé lisdksi seuraavan esithenkil6tason itsel-
leen merkitykselliseksi. Ndin oli myds monen muun haastateltavan kohdalla. Téstd ylemmat
johtoportaat olivat haastatteluotteen kuvauksen ja muun aineiston perusteella tyontekijoille
etdisempid. Tyontekijét kertoivat toivovansa ylempienkin johtajien olevan l&helld tyonteki-
JOitd ja tietoisia heidén tekemisistddn, mutta kuulluksi tulemisen ja oman vaikutusmahdolli-
suuden tyontekijét kertoivat kokevansa tapahtuvan pidasiassa oman esihenkilon kautta. Vas-
taava tulos ndkyi Vakkalan (mt., 173) tutkimuksessa. Haastateltavat kuvasivat monien tilan-
teiden riippuvan siitd, millainen l&hiesihenkil6 sattuu olemaan.

Mutta se on jotenki kurja, ettd on se [vaikuttamismahdollisuus] on tosi henki-
l6riippuvaista tavallaan. Et jos on semmonen esihenkild, joka vie. En tieda,
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onko kaikki tdalla sit semmosia. Meilld ainakin siis on, mutta oon kuullut ettd
erilaisiakin... (Haastattelu 2)

Otteessa haastateltava kuvaa huoltaan siitd, miten tydntekijoiden vaikuttamismahdollisuus
on ldhiesihenkilOsté riippuvaista. My0s muut haastateltavat toivat esille kokemuksiaan, joi-
den mukaan tiedon kulkeminen, kuulluksi tuleminen, vaikuttamismahdollisuudet ja toimin-
tojen yhdenmukaistaminen riippuvat esihenkilosté. Lahiesihenkildiden rooli muutoksen joh-
tamisessa onkin Vakkalan (2012, 166) tutkimuksen mukaan keskeinen. Esihenkilon toiminta
heijastuu kaikkeen, mité tyontekija tydyhteisossidin kokee (Hakonen ym. 2018). Léhiesihen-
kil6 toimii tyontekijdlle tiedon vilittdjénd, toiminnan ohjaajana, osallistumismahdollisuuk-
sien jarjestdjdnd ja vastaa muutoksen herédttdmiin tuen tarpeisiin (Vakkala 2012, 166). Edel-
lisen otteen haastateltavalla oli hyvid kokemuksia omasta lahiesihenkilostddn. Néin oli ai-
neiston mukaan myds monen muun tyontekijan kohdalla, mutta osalla oli my6s huonompia
kokemuksia.

Nyt ollaan oltu véhin reilu vuosi hyvinvointialueella, niin mun l&hiesihenkil6

on kdynyt tiélld [paikkakunnalla] kaksi kertaa. Olemme nihneet jossain kou-
lutuksissa... Fyysisesti olen ndhnyt hidnti, olisko nelja kertaa. (Haastattelu 4)

Haastateltava kokee, ettei eri paikkakunnalla toimiva esihenkild ole riittdvasti ldsné alais-
tensa arjessa. Vaikka ldhiesihenkild olisi ollut fyysisesti paikan pédlld, oli joillakin haasta-
teltavilla heidédn kertomansa mukaan tunne, ettei timi ollut riittdvasti 1dsnd tyontekijoille.
Muutostilanne tuo lisdhaasteita 1dhiesihenkildiden tyohon, jolloin esihenkil6t voivat itsekin

kokea, ettei heillé ole riittdvisti mahdollisuutta tukea alaisiaan (esim. Vakkala 2012, 173).

Uudelleenjirjestaytymisen vaiheessa haastateltavien puheissa korostui erityisesti kuulluksi
tulemisen kokemuksen merkitys. Kuulluksi tulemisen korostuminen uudistusprosessin tissa
vaitheessa on ymmairrettivédd, koska muutokset koskivat tyontekijoitd itseddn ja heidan 1a-
hintd tiimidédn. TyOntekijoiden kuuleminen ja osallistaminen on todettu tutkimuksissa tarke-
aksi muutosjohtamisen onnistumisen edellytykseksi (esim. Taskinen 2017). Kaikki haasta-
teltavat nostivat kuulluksi tulemisen tai tulemattomuuden kokemuksen esille haastatteluissa.

Minun mielesti reiluin padtdksentekoprofiili olisi alhaalta ylospéin, koska sil-

loin me tultais kuulluksi. Jos meitéki olis joku kuullut, meill4 olis ollut monta
ideaa, miten tdi olis voitu hoitaa. (Haastattelu 1)

Padasiallisesti on niin, ettd se tieto tulee sitten, kun se riittdvésti koskettaa
meitd, niin se tulee siind kohti, kun se on paitetty. Et ei semmoseen valmiste-
luty6hon juurikaan oteta mukaan. (Haastattelu 4)

Monet haastateltavat kertoivat kokeneensa, ettd padtoksenteko tuli ylhadlta alaspdin. Télloin

jai hyodyntamatta tyontekijoiden asiantuntemus, kuten ensimmaéisen otteen haastateltava tuo
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esille. Useiden haastateltavien kokemuksista vélittyi sama kuva kuin jdlkimmadisessd ot-
teessa, ettd asioista oli pddtetty ennen kuin ne tulivat tyontekijoiden tietoon. Kuulluksi tule-
minen ja mahdollisuus osallistua muutoksen suunniteluun vahvistaa tyontekijoiden tyohon
sitoutumista ja luottamusta tulevaan (Taskinen 2017, 161-162). Epavarmuuden kokemusta
voidaan védhentdi viestinndlld ja osallistamisella. Viestinndssé tulisi huomioida, ettei se ole
yksipuolista asioista tiedottamista, vaan mahdollistaisi vastavuoroisen keskustelun. (Hako-
nen ym. 2018, 86.) Haastateltavat kertoivat kuulluksi tulemattomuuden kokemusten liséksi
myos niistd hetkistd, jolloin he kokivat padsseensd vaikuttamaan asioihin.

Oon pédssyt erilaisiin tydryhmiin mukaan ja semmoseen kehittimiseen — — Jo-

tenkin tuntuu kivalta, ettd thmiset haluaa kuulla vaikka, mitd mieltd on asioista

ja saa kertoa. — — Kyll4 he esihenkil6t aidosti kuuntelee. Siind saattaa menné

aikaa tddlld meiddn byrokratian rattaissa, mutta kylld ne eteenpdin menee.
(Haastattelu 8)

Tyontekijd kertoo osallistuneensa joidenkin muiden haastateltujen tavoin kehittdmistyoryh-
maiin ja kuvauksensa perusteella koki padsseensa sitd kautta vaikuttamaan asioihin. TyOnte-
kijoitd oli aineiston perusteella kuultu heidén tyonsa siséltdad koskevissa asioissa tai heidén
uudelleensijoittumistaan mietittdessd. Olennaiseksi tekijdksi kuulluksi tulemisen kokemuk-
sessa nousi edellisen otteen ja muiden haastateltavien kuvausten perusteella se, onko kuule-
misella aidosti vaikutusta.

Toivoisi, ettd — — johtajat e1 olisi liian sielld jossain norsunluutornissa, etti ne

riittdvasti kuulisi, ettd niillé olisi aito kentdn kokemus ja nikemys ja mielipiteet

silleen mielessddn, kun ne miettii niitd asioita ja aidosti tyontekijit voisi olla
siind vaikuttamassa asioihin. (Haastattelu 3)

Tyontekijoiden kuulemisella ei ole haastateltavan mukaan merkitystd, mikali tyontekijit ko-
kevat, ettei silld ole vaikutusta tehtdviin padtoksiin. Haastateltavan kuvauksessa nékyy sama,
mitd Syvédjdrvi ja kumppanit (2007) tuovat esille, ettd thmisten aito huomioiminen tulisi olla
muutostilanteessa etusijalla. Monimutkaisissa muutostilanteissa timai ei kuitenkaan aina on-
nistu (mt.). Joidenkin haastateltavien kokemuksista vilitty1 kuva, ettd kuulluksi tuleminen
oli ndenndistd — joko pédtds oli tehty jo ennen kuulemista, tyotekijdpulan takia tyontekijan
toivetta ei voitu toteuttaa tai kukaan ei kirjannut tyontekijoiden mielipiteitd ylos. Osa haas-
tateltavista toi esille oman aktiivisuuden merkityksen tyontekijoiden mielipiteen esille saa-
miseksi. Omalla aktiivisuudella voikin tukea muutoksesta selviytymistd (Vakkala 2012,
185). Jotkut haastateltavista olivat osallistuneet kehittdmisryhmiin ja vaatineet tarvittaessa

esihenkilditd ja ylempid tahoja keskustelemaan tyOyhteisdd vaivaavista asioista. Osa
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haastateltavista kertoi myos pyrkineenséd vélittdméédn tyokavereilleen tietoja osallistumis-

mahdollisuuksista ja toisaalta saamaan tyokavereita miettiméddn asioita monelta kantilta.
Koitin sanoa, ettd — — ei me voida vaan perustella, ettd miksi meidédn eksisten-
tiaalinen olemuksemme on pakollista tdélld, jos se ei ole lainkaan mahdollinen
vaihtoehto edes vastapuolelle. Vaan meidédn pitéisi antaa heille vaihtoehtoja
sen suhteen, ettd miten timd muutoin voitaisiin hoitaa. — — Meidén tiytyy ym-
martdd my0s se sddstovelvoite, joka hyvinvointialueille on annettu, ettd ei me

voida jotenkin ajatella, ettd me ollaan niin pyhé lehmé, johon ei saa milldén
tavalla koskea. (Haastattelu 1)

Haastateltavan mukaan tyontekijoiden olisi tullut olla valmiita itsekin miettiméén tilantee-
seen uudenlaisia ratkaisuja, eiké pitéé tiukasti kiinni vanhasta asemastaan. Hinen mielestdian
tama olisi antanut heille mahdollisuuden tarjota johtajille vaihtoehtoisia toimintatapoja ti-
lanteen ratkaisemiseen. Haastateltava kertoi myohemmin haastattelussa kokeneensa, ettei
tyOyhteison mielipiteestd poikkeavaa huomatutusta katsottu tydyhteisossd hyvilld. Silloin
kun tyontekijo6illd oli yhteinen vastarinnan kohde, saattoi se haastateltavien kuvausten pe-

rusteella vahvistaa yhteishenked.

4.3 Vakauden etsiminen

Vakauden etsinnén vaihe kuvaa sitd, miten tyontekijé- ja organisaatiotasolla pyritdan vakiin-
nuttamaan ja tasapainottamaan muutoksen sekoittamaa tilannetta. Vakaus ei ole pysyvé olo-
tila, vaan uudet muutostekijat voivat tuoda uutta epéjirjestystd ja epdvarmuutta (esim. Tas-
kinen 2017). Organisaation tasolla vakiintuminen alkoi haastateltavien kuvausten perusteella
ndkyéd erityisesti tiedottamisessa. Monilla hyvinvointialueilla alettiin alkuvaiheen huonon
tiedonkulun jédlkeen panostaa tiedottamiseen.

Misséd on onnistuttu, niin ainakin on pyritty siis tosi paljon enempi nyt tdna

vuonna [2024], erityisesti varmaan viime vuoden loppupuolellakin niin tiedot-

tamaan asioista. Ja tekeméén erilaisia semmoisia niinku just tuommoisia kah-

veja tai teamseja tai jotakin. Tommaoisia tiettyjd runkoja ikddn kuin... (Haas-
tattelu 3)

Tiedottamiseen luotiin otteen kuvauksen perusteella vakiintuneita kdytanteitd. Myos muut
haastateltavat kertoivat viikoittaisista, kuukausittaisista tai muista sdannollisesti toistuvista
tiedottamisen tavoista, joissa asioita kdytiin ldpi oman tiimin kesken tai laajemmin koko or-
ganisaatiota koskien. Aineistossa ei noussut selkedsti esille muita organisaatiotason kaytén-

teitd, joissa pddstiin vakiintuneempaan vaiheeseen. Haastateltavat kertoivat tottuneensa
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joihinkin uusiin kayténtoihin, mutta kokonaisuutena uudistusprosessi vaikutti vield kesken-
erdiseltd. Organisaatiotason sijaan haastateltavat pohtivat keskusteluissa paljon sitd, miten
he saavat tasapainotettua muutoksen tuomaa myllerrystd omalla kohdallaan tai [&himmassa

tyOyhteisosséddn.

Vakauden etsinndn vaiheessa haastateltavien kuvauksissa nousi esille erityisesti omaan jak-
samiseen ja tydvointiin liittyvid kysymyksid. Tyontekijoiden puhe oli tdssd vaiheessa henki-
l6kohtaisimmalla tasolla, kun he omaa hyvinvointiaan pohtiessaan nostivat myos yksityis-
eldmén tydpohdintojen rinnalle. Sosiaalityd voi olla henkisesti kuormittavaa ilman muutos-
tilannettakin (esim. Lehto-Lundén & Salovaara 2018; Ravelier ym. 2022). Suuret organisaa-
tiomuutokset ja kasvaneet tehokkuusvaatimukset voivat lisdtd sairauspoissaoloja (Viitala
ym. 2018b, 103). Aineiston perusteella hyvinvointialueuudistuksen tuomat muutokset olivat
lisdnneet tyontekijoiden kuormittuneisuutta.

Helmikuussa 2023 mie soitin mun esimiehelle, ettd anteeksi, mutta mun on

pakko olla huolissaan mun kollegoista, — — ne oli ihan ko perseelle ammuttuja

karhuja kaikki. — — Me siis kuultiin todella paljon huhuja. Ja se vaikeutti mei-
dén tyohyvinvointia ja tiedatko sellaista tyorauhaa. (Haastattelu 1)

Haastateltava kuvaa olleensa huolissaan tyOyhteisOstddn ja kokevansa muutostilanteen epé-
varmuuden ja erilaisten huhujen hdirinneen tydilmapiirié (ks. myos Taskinen 2017). Myos
muut haastateltavat kokivat epitietoisuuden kuormittavaksi. Kaksi haastateltavista kertoi ol-
leensa hyvinvointialueille siirtymisen jélkeen sairauslomalla uupumuksen takia ja tyOyhtei-
sOissd oli ollut muitakin kuormituksen aiheuttamia poissaoloja. Tyontekijét joutuivat pohti-
maan, miten paljon he ovat valmiita joustamaan tyonsa eteen.

Kun méé yli kaiken rakastan minun ty6ta ja minun tyotehtdvii, jos méa saisin

tehda [sitd haluamallani tavalla]. — — Niin se on mulle tosi merkityksellinen.

Niin kylldhén tdssd joutuu koko ajan semmosessa vaakakupissa, ettd kuinka
paljon méa siedén ja jaksan ja hyviksyn. (Haastattelu 4)

Haastateltava kertoi joutuneensa pohtimaan, mitd hdn on valmis uhraamaan tyonséd vuoksi.
Kuvauksesta vilittyy tyontekijin sitoutuneisuus itselleen tirkedin tyohon, mutta tyon tuoma
kuormitus on liiallista. Otteen haastateltava ei ollut ainoa, joka kévi niitd pohdintoja lépi.
Vaikka ty0 itsessddn olisi antoisaa, tulisi sen haastateltavien mielestd pysyé tasapainossa
muun eldmén kanssa. Tyontekijdn kannalta tilanne on optimaalinen silloin, kun oma eldmén-
tilanne, tyolle asetetut tavoitteet, arvot ja merkitykset ovat tasapainossa (Syvéjarvi & Pieti-

lainen 2016, 16). Haastateltavien kuvausten perusteella ndin ei aina ollut.
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Mulla on ennemmin sellainen moraalinen ongelma, ettd pitadkd mun sadstaa
oman itseni, jotta mid voin pelastaa itseni ja sddstdd omille lapsille terveen
didin, niin pitddkd mun hypédtd jonnekin muualle. (Haastattelu 5)

Haastateltava kuvaa joutuvansa tekeméin eettistd pohdintaa tyon kuormituksen vaikutuk-
sesta omaan vanhemmuuteen. Hin kertoo miettivénsa tilanteen ratkaisemista tydpaikkaa
vaihtamalla. Haastateltava kertoi aiemmin kokevansa tyduupumuksensa johtuvan erityisesti
organisaation rakenteellisista heikkouksista eikd henkilokohtaisista syistd. Meltti ja Kara
(2009, 31) huomauttavat, ettd tyytymattdmyys tyohon on useimmiten yhteydessa tyon ul-
koisiin tekijoihin. Tyotyytyvéisyys on puolestaan usein yhteydessd tyon sisdisiin asioihin.
Ulkoisia tekijoitd on otteen haastateltavan esiin nostamien rakenteellisten tekijoiden lisdksi
etenemismahdollisuudet ja tyon arvostus. (Mt.) Suuremman organisaation hyvéné puolena
haastatteluissa mainittiin paremmat rakenteet tyohyvinvoinnin ylldpitdmiseen esimerkiksi

laajempien tyoterveyshuollon palvelujen ja virkistysmahdollisuuksien myota.

Kuormittavassakin tydssd voitiin haastateltavien mukaan ajatella tydskenneltdvin, mikali
johtaminen ja rakenteet ovat kunnossa. Johdon tuki onkin tarkedd tyontekijoiden hyvinvoin-
nin turvaamisessa (Ravelier ym. 2022). Kuormittuneisuutta lisdsi joidenkin haastateltavien
mukaan tunne siitd, ettei voi toimia tydssdin lain tai sosiaalityon etiikan edellyttdmalla ta-
valla. Tutkimuksissa (esim. Pohjola 2019, 330) on tuotu esille ammattietiikan vastaisen tyon
kuormittavuutta. Ammattieettisten arvojen mukainen tydskentely vdhentda tyontekijén ko-
kemaa stressid, ja tukee sitd kautta tydhyvinvointia (Lehto-Lundén & Salovaara 2018, 173).
Haastateltavilla oli kokemuksia siitd, ettei ammattietitkan mukainen tydskentely aina onnis-
tunut.

Mulla ei voi olla asiakkaita viittakymmentd, jos haluu tehdd semmosta lasten-

suojelutydtd, mitd méa esimerkiks haluan tehdé, nii se on mahdotonta... (Haas-
tattelu 2)

Haastateltava ei kokenut voivansa tehda ty6tddn haluamallaan tavalla, mikili asiakasmaard
on liian suuri. Aineistossa nousikin merkittdvéand tyovointiin vaikuttavana tekijana tyonteki-
japula, liian suuret asiakasmiérét ja kiire. Sama on todettu useissa tutkimuksissa (esim. Va-
taja ym. 2007; Meltti & Kara 2009; Ravelier ym. 2022). Kaikilla haastateltavilla oli koke-
musta liian suuresta tyOmaadaristd. Joillakin oli haastatteluhetken kuvauksen perusteella than
hyva tilanne tyoméérin suhteen tai oli tiedossa, ettd tilanne on helpottamassa. Osa haastatel-
tavista kertoi kokeneensa, ettd liiallisen asiakasmédrdn kanssa joutui selviytymédn yksin

eikd tilannetta pidetty rakenteellisena vaan henkilokohtaisena ongelmana. Pula
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tyontekijoistd ja esihenkildistd aiheutti kiirettd my0s esihenkildille, jolloin he eivit tyonte-

kijoiden mukaan ehtineet olla tarpeeksi tyontekijoiden saatavilla.

Tyontekijapulan lisdksi tyontekijoiden suuri vaihtuvuus oli joillain hyvinvointialueilla mer-
kittdva ongelma. Vaihtuvuus ja kiire haittaa yhteistyon ja suunnitelmallisen tydskentelyn
muodostumista tydyhteisossd (Vataja ym. 2007, 364). Télloin tunne tyon hallittavuudesta
heikkenee. Kokemus tyon hallittavuudesta on keskeinen tyOtyytyviisyyteen vaikuttava te-
kija. (Meltti & Kara 2009, 31-33.) Haastateltavien kokemuksista vilittyi se, mitd Vakkala
(2012, 148) tuo esille, ettd hallinnan tunteen menettiminen voi tuoda tunteen kaoottisuu-
desta, sekasortoisuudesta, avuttomuudesta ja turvattomuudesta. Tilanne oli joillain alueilla
haastava jo ennen hyvinvointialueita, mutta uudistuksen my6tid ongelmat olivat joidenkin
haastateltavien kokemusten mukaan pahentuneet. Haastateltavat toivat esille myds sitd, mi-
ten vaihtuvuus kuormittaa tyoyhteison lisdksi asiakkaita.

Musta se on ihan oikeesti tosi surullista, koska mii ajattelen my0s asiakkaitten

nikokulmaa. Se on ihan kauheeta ja epéreilua niille asiakkaille, jos meilld on

tdma tilanne timmonen, ettd thmiset ei halua olla sielld. — — Ja se on mun mie-

lestd ddrimmaisen surullista ja se on ihan sairaan védrin niitd meidén asiakkaita
kohtaan. Koska me voidaan vield ldhted, mutta ne ei voi. (Haastattelu 5)

Haastateltava kuvaa otteessa olevansa surullinen tyontekijoiden vaihtuvuudesta erityisesti
asiakkaiden nidkokulmasta. Han kokee tyontekijoilld olevan tilanteessa enemmén mahdolli-
suuksia, kun he voivat siirtyid toiseen tyOpaikkaan. Tyontekijdn ndkokulmasta vaikealta tun-
tuvasta tyotilanteesta lahteminen voidaan ndhdé jarkevana valintana (Meltti & Kara 2009,
33). Edellisen otteen haastateltava on huolissaan asiakkaista, jotka hdnen mukaansa kirsivét
tyontekijoiden vaihtuvuudesta eniten. Tyontekijéiden suuri vaihtuvuus voi esimerkiksi han-
kaloittaa asiakkaan ja tyontekijoiden vélisen luottamussuhteen rakentumista (Chernesky &

Israel 2009).

Kaksi haastateltavista koki, ettei tilanne hyvinvointialueella tai omassa tydyhteisdssd olisi
vakiintunut oman tydvoinnin kannalta riittdvan nopeasti, minkd vuoksi he olivat irtisanou-
tuneet tyostddn. Haastateltavat kertoivat myos tyokavereiden irtisanoutumisista. Kolmaskin
haastateltavista kertoi tyStehtdvin vaihtumisesta, mutta se johtui organisaation johdon pai-
toksestd siirtdd tyontekijoitd toisiin tehtiviin. Tydtehtdvan vaihtumisen jélkeen kaksi haasta-
teltavista kertoi kokevansa tilanteen olevan haastatteluhetkelld hyvé ja sen hetkiseen ela-
méntilanteeseen sopiva. Suuren muutoksen kokenut tyontekijd voi muutoksen aiheuttaman
myllerryksen jdlkeen olla muita tyytyvdisempi tilanteeseen ja uskoa vahvemmin omaan pér-

jaamiseensd (Vakkala 2012, 151). Tydtehtdvén vaihtaminen ei aineiston perusteella tuonut
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kaikille kaivattua tasapainoa. Yksi tyOpaikan vaihtaneista pohti haastatteluja tehtiessé, onko
uusi paikka sittenkdén héinelle sopiva. Toisaalta uuteen tydhon ja tydyhteisdoon tottuminen

voi vieda aikaa.

Kaikki haastateltavat eivit kokeneet tarvetta saada muutosta tyonkuvaansa, vaan kertomansa
mukaan he vaikuttivat tyytyviisiltd vallitsevaan tilanteeseen tai jéivit odottamaan, mitd uu-
distus tuo tullessaan. Vaikka tilanne ei kokonaisuudessa olisi vakiintunut, haastateltavat ovat
voineet etsid tasaisempia hetkid keskittymilld oman ydintehtdvénsd tekemiseen ja yrittd-
mallé sulkea hiiritsevit tekijat pois mielestd. Se on saattanut tarkoittaa myos sitd, ettd osaa
tarvittaessa ohittaa tydkavereiden mielialat.

...[sellaista] itsensd johtamista ja rauhoittamista. Et vaikka jotkut ikédn kun

ressaa, niin sitten, no voihan sité toisiakin auttaa, mutta eihén sitd voi sitten

loputtomiin. — — Ja jotenkin semmoista, etté ei sitten ota stressid, jos ei voi jo-
honkin vaikuttaa, niin sitten ei vaan voi. (Haastattelu 3.)

Haastatteluotteessa nékyy yksildiden erilainen suhtautuminen muutostilanteeseen. Haasta-
teltavan mukaan jotkut stressasivat tilannetta enemmin ja osa otti rauhallisemmin. Otteen
haastateltavan mukaan epatietoiseen tilanteeseen tuo hallittavuutta, kun keskittdd huomion
niihin asioihin, joihin voi vaikuttaa. Joillekin pienetkin muutokset merkitsevét kriisitilan-
netta ja tunnetta eldminhallinnan jarkkymisesti, kun toiset voivat suhtautua neutraalisti ja
selviytyd uudistustoimenpiteistd nopeasti (Vakkala 2012, 143). Joissain tyOyhteisdsséd oli
nédhtdvilld muutosvisymystd, jolloin tydtekijoilld ei ollut endd jaksamista seurata uudistusta
ja sen tuomia muutoksia ja vaatimuksia.

Mulla on télldsid muita kollegoja, — — joilla on tosi, tosi, tosi korkea eettinen

perspektiivi ja vahva moraali, jotka yrittid ja yrittd4, ja ne ihmiset on koko ajan

vaan hauraamman n#kosii, kun maa naédn niitd. Jos ne on toissd, koska aika

usein ei 00. — — Aika monet on sielld sit vaan, et médé en enéé jaksa edes seurata
ja tiedd mistdd mitédn, koska sitd vaan niin paljon... (Haastattelu 5)

Haastateltava kuvaa, miten osa tyontekijoistd on jaksanut pidempéén taistella sen puolesta,
ettd tekee tyotddn ammattietiikan edellyttdmalld tavalla ja tuo esille vddrind kokemiaan asi-
oita. Pohjolan (2019, 331) mukaan tydntekijoiden olisi hyvéa pyrkid vaikuttamaan tyon reu-
naehtoihin. Haastateltava kuitenkin kuvaa otteessa, miten turhalta tuntuva taistelu on uuvut-
tanut tyontekijoitd, jolloin osa on luovuttanut ja paittanyt keskittyd vain oman tyonsa teke-
miseen. Tyontekijdt pitivét tydyhteisoltd saatua tukea tarkednd kuormittavassa tilanteessa.
TyOyhteison tuella on ndhty olevan suuri merkitys muutoksesta selvidmiseen ja ty6hyvin-
vointiin (Vakkala 2012, 168; Meltti & Kara 209, 31-32). Haastateltavat pitivit tdrkedni mah-

dollisuutta keskustella uudistusprosessin herittamisti tunteista tyokavereiden kanssa.
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Meilld on aika tiivis tydyhteisd. — — Ettd todella paljon kidydéén, viikoittain
keskustelua perehdytyksestd, pddtoksenteosta, johtamisesta, tydntekijoiden
kuulluksi tulemisesta. Et vililld, meilld on aina ryhmétyonohjaus, ettd se on-
neks auttaa, ettd — — ei 1dhde se negatiivinen kierre péélle, ettd pitdd padsta siitd
my0s siind arjessa pois. (Haastattelu 4)

Otteessa haastateltava kuvaa, miten tyokavereiden kanssa keskustelu on tarkedd, mutta ajoit-
tain keskustelujen negatiivinen sdvy voi jadda hallitsevaksi tuntemukseksi. Talloin on hyva,
ettd tilanteesta padsee keskustelemaan tyonohjauksessa ja samalla katkaisemaan liiallisen
negatiivisen ilmapiirin kehittymisen. Epdvarmuuden tunteita on hyvé oppia hallitsemaan jat-
kuvasti muuttuvassa tyoeldmassé (ks. esim. Khan ym., 2018). Niitd voidaan lievittdd henki-
selld tuella, empatialla, ymmaértamiselld, kuuntelemisella ja turvallisuuden tunteen yllépita-
miselld (Syvéjarvi ym. 2007). Haastateltavien kuvausten perusteella tydyhteiso tarjosi heille
parhaimmillaan téllaista tukea.

Meilld on tosi ihana tydyhteiso, ettd vaikka nytten me kuulutaan tosi moneen

eri tiimiin, — — mutta se meidén fyysinen tydyhteisé on minulle tosi, voi sanoa
ettd ihan rakas. (Haastattelu 6)

Haastateltava kuvaa l&dhimmaén tyOyhteison merkitysti kertoessaan siitd, miten vanha tiimi
pysyi hédnelle tirkeimpina, vaikka tiimijako muuttui. Kaikki haastateltavat eivit kertomansa
mukaan pystyneet sdilyttdméén yhteyttd vanhaan tiimiin. Aineistossa kuvataan, miten itselle
tarkedn tyOyhteison ja kollegoilta saadun tuen menettdminen oli aiheuttanut myds surua.
Muutoksen mydta tyontekijdiden tuli opetella uusia toimintatapoja ja tottua erilaiseen ilma-
piiriin, mika saattoi haastaa yhteishengen luomista. Muutostilanteessa tulisikin pyrkid pa-
nostamaan me-hengen luomiseen, vaikka hyvén ilmapiirin kehittdminen ja ylldpito on muu-

tostilanteessa usein haasteellista ja voi viedd aikaa (Syvéjarvi ym. 2007; Vakkala 2012, 169).

Vaikka tydyhteison ilmapiiri olisi sdilynyt muutoksesta huolimatta hyvéna, eivét haasteltavat
kokeneet sen aina riittdvdn uuteen tilanteeseen sopeutumiseen. Erds haastateltava kuvasi,
miten suuri maéra tyontekijoitd irtisanoutui, vaikka uuden tydyhteison ilmapiiri koettiin ihan
hyviksi. Muutos oli kuitenkin merkittdvd aiempaan hyvin tiiviiseen ja ldheiseen tydyhtei-
s00n verrattuna. Vakkalan (2012. 185) mukaan muutoksen aitheuttama pettymys voikin olla
suurinta niille, jotka ovat olleet vahvasti sitoutuneita aiempaan organisaatioon ja tydyhtei-
s00n. Muutokseen sopeutumiseen vaikutti merkittdvésti se, millainen 1dhtokohta haastatel-
tavien tyOyhteisossd oli. Haastatteluissa kerrottiin kokemuksia siitd, miten pienten paikka-
kuntien aiemmin yksin toimineen sosiaalityontekijdt saivat uusien tiimien myotd oman alan
tyokavereita ja esihenkilon. Heille muutos oli parannus aiempaan tilanteeseen ndhden. Yh-

distyneen organisaation osapuolista toiset voivat siten kokea hyotyvinsé ja toiset kirsivansé
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uudistuksesta. Organisaatioita yhdistettdessad johtamisen tasapuolisuutta ja oikeudenmukai-
suutta tarkastellaan erityisen herkésti (mt., 166). Omassa aineistossani epitasa-arvon koke-
mukset koskivat erilaisten organisaatioiden ja niiden toimintatapojen ja -kulttuurien yhdis-
tdmistd. Joku haastateltavista kertoi kokeneensa, ettd suuremman alueen toimintatavat maa-
rittelivét koko hyvinvointialueen toiminnan suunnan.
Oli siind semmosta kitkaa. Ja sehén siind harmittikin oikeastaan koko [pie-
nemmain kunnan] puolesta. — — Se oli tosi kodinomanen ja semmonen hyvin
toimiva ja mun mielesté oli tosi lyhyt matka pomotasolle — — ja oli ihan dlyt-
tomén hyvé se yhteishenki. Nii sit ku se muuttu tohon, et [suuremmasta] tuli
kaikki, niin se oli aivan semmosta kasvontonta massaa se juttu. Ja sit jotenki

oli niin, ettd toimintamallit tuli [suuremmasta ja suurempi] todellakin jyrési
[pienemmaén]. (Haastattelu 7)

Haastateltavalle oli haastatteluotteen mukaan jaényt kokemus, ettei pienemmaén paikan tyon-
tekijoilld, eikd mydskddn johtajilla ollut sananvaltaa uutta organisaatiota luotaessa. Haasta-
teltava kertoo kokevansa, ettd aiemmin hyvin toiminut pienempi yhteis6 joutui mukautu-
maan suuremman yhteison toimintatapoihin. Haastateltavan kuvauksen perusteella heidén
alueellaan ei yhdistymisen alkuvaiheessa ollut onnistuttu siind, mitd Lipponen, Edwards ja
Hakonen (2017) pitdvit tarkednd, ettd uuden organisaation kidytinndt muodostettaisiin niin,
ettd niissé olisi aineksia kaikkien osapuolten toimintamalleista ja kulttuureista. Eri kokoisten
organisaatioiden yhdistyessé tulisi uuteen organisaatioon samaistumiselle antaa aikaa, silld
se voi viedd vuosia. Usein suurimmat ja vaikutusvaltaisimmat ryhmét samaistuvat uuteen

yksikkdon nopeimmin. (Mt.)

Uudistuksen oikeudenmukaisuutta ja tasa-arvoisuutta tarkasteltaessa on hyva muistaa, etti
niissd on voinut olla puutteita jo ennen uudistusta. Joidenkin haastateltavien kuvausten pe-
rusteella heidén alueillaan oli johtamisessa merkittidvid ongelmia jo ennen hyvinvointialuei-
den voimaan tuloa. Muutostilanne voi myds nostaa esille ja kérjistdd kokemuksia aiemmista

puutteista (Vakkala 2012, 167).

4.4 Kaksijakoiset tulevaisuudennikymat

Hyvinvointialueuudistusprosessin neljds vaihe kuvaa haastateltavien ajatuksia hyvinvointi-
alueuudistuksen tulevaisuudesta ja omasta tulevaisuudestaan sosiaalityontekijédni. Tulevai-
suutta kohtaan haastateltavilla oli kaksijakoisia odotuksia: positiivisen mielenkiinnon sévyt-

tdmid ja huolestuneita. Joku kertoi olevansa sitd mieltd, ettd hyvinvointialue oli “’susi jo
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syntyessddn”. Seuraavan otteen haastateltava kuvaa suhtautuvansa puolestaan luottavaisem-
min tulevaisuuteen.
Maia uskon, etti tastd tulee hyvad! Ettd kun saadaan tavallaan kokonaisuus yh-
teen. Ja toivosin myo0s valtiolta semmosta, jotenkin sité lisdrahotuksen harkin-
taa sillai jarkevisti, kun ajattelee, ettd tdssd on monta pikku kuntaa menny kai-
kissa hyvinvointialueissa yhteen ja sielld on kérvistelty monenlaisten talous-

vaikeuksien kanssa. — — Uskon ettd siitd tulee hyvi, kun resurssit ja kaikki tal-
laset raha-asiat saadaan kuntoon. (Haastattelu 8)

Haastatteluotteessa nékyy taloudellisten resurssien merkityksen korostuminen tulevaisuus-
ndkymissd. Hyvinvointialueille tulisi haastateltavan mukaansa antaa riittdvéasti resursseja,
jotta kokonaisuus saadaan toimivaksi. Haastava taloustilanne oli tekijé, joka huoletti monia
haastatelluista. Haastatteluiden tekemisen aikoihin julkisuudessa kiytiin paljon keskustelua
hallituksen leikkauksista ja haastavasta taloustilanteesta, joten aihe oli ajankohtainen. Huoli
on ymmadrrettdva, silld taloudellisesti tiukan ajan on nihty uhkaavan tyohyvinvointia (Mént-
téri-van der Kuip 2015). Monet haastateltavat eivét ndhneet taloudellisen tilanteen olevan
helpottamassa.

[Néen hyvinvointialueen tulevaisuuden] aika ankeena. Se ongelma on oikeesti

siind, etti kun t44 tin hetken hallituksen néda paitokset vaan tulee heikentimééin

kaikkea. Ja ne tulee lisidmaéan asiakkuuksia. Et mia en néa, ettd tdd vois kau-
heen paljon parempaan mennd. (Haastattelu 5)

Tyontekijd on huolestunut haastavan taloustilanteen vaikutuksista asiakkaille. Asiakkaiden
lisddntyneet haasteet tulisivat ndkyméain sosiaalitydn suurempina asiakasméérind. Haastatel-
tavan kuvaama tulevaisuuden ndkyméd on ankea. Aineistossa oli muitakin haastateltavia,
jotka eivit ndhneet tulevaisuudessa olevan mitéén erityisen hyvidé odotettavissa. Haastatel-
tavat uskoivat rahan ja sddstotoimien olevan merkittivassé roolissa tulevaisuudessakin. He
kertoivat toivovansa, ettd ratkaisuja tehtdisiin pitkilld tdhtdimelld ja myds niin, ettd tyonte-
kijoiden, asiakkaiden ja eri alueiden tilanteita katsottaisiin yksilollisesti eikd vain numeroi-
den valossa. Rahan ja tehostamisen sijaan haastateltavat kertoivat toivovansa huomioin kiin-
nittdmisté siihen, ettd saataisiin luotua hyvinvointi- eikd pahoinvointialueet.
Ehka ;43 nidhtaviksi se vield, ettd onko tdmd uudistus onnistunut vaikka
[omalla] hyvinvointialueella, koska tdmi on vield hyvin keskenerdinen ja on
hirvedn vaikea arvioida sitd, ettd mitd tdd tuo tullessaan. Tuoko tima edes sitd
hyvinvointia vai pahoinvointia. — — Haluan ajatella, ettd sielld on jotenkin se

isompi kuva, joka ei vield ehkéd tavallisella ihmiselle ndyttidydy, ettd sielld on
joku semmonen korkeampi ajatus tistd kokonaisuudesta. (Haastattelu 8)

Haastateltava kertoo uskovansa hyvinvointialueuudistuksen taustalla vaikuttavan laajem-

man tavoitteen olevan hyva. Hén luottaa myds siithen, ettd paéttdjilla on tilanteesta tavallista
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kansalaista parempi kokonaiskésitys. Moni haastateltavista kertoi ymmirtévéinsa tarpeen
sille, ettd sosiaali- ja terveyspalveluiden kokonaisuutta uudistetaan. Uudistuksessa ja tiu-
kemmassa talouskurissa katsottiin olevan myos hyvid puolia, mutta haastateltavat vaikuttivat
olevansa huolissaan siitd, tehdddnko ratkaisuja riittdviasti asiakkaita kuunnellen ja heidén
etuaan ajatellen (ks. myos Laulainen ym. 2020, 171). Haastateltavat nidkivét asiakkaiden
kannalta positiivisena puolena sen, ettd suuremmalla toimijalla voi olla paremmat mahdolli-
suudet turvata palvelut. Toisaalta haastateltavat nostivat esille huolen pienempien paikka-
kuntien asukkaiden tasavertaisuudesta vélimatkojen kasvaessa. Asukkaiden yhdenvertai-
suutta ndhtiin aineistossa parantavan sen, ettd paatoksenteko ei yhdistymisen jélkeen ole pie-
nelldkéddn paikkakunnalla yksittdisen tyontekijén varassa, vaan taustalla on suurempi tiimi.
Edellisessé otteessa haastateltava korostaa, ettd vield on liian aikaista arvioida hyvinvointi-
alueuudistuksen onnistumista kokonaisuutena. Myos Sinkkonen ja kumppanit (2017, 128)
muistuttavat, ettei muutoksen onnistumista voi tarkastella uudistuksen alkuvaiheessa. Osa
haastateltavista kertoikin haluavansa antaa uudistukselle mahdollisuuden koetuista haas-

teista huolimatta.

Hyvinvointialueen tulevaisuuden liséksi haastatteluissa pohdittiin tyontekijan omaa tulevai-
suutta sosiaalityontekijand. Kun haastateltavat miettivit, mitka tekijét pitdvat heidét sosiaa-
lityontekijoind ja tukevat parhaiten heiddn tyoskentelyéén ja tybhyvinvointiaan, nostivat mo-
net johtajuuden itselleen tirkeimpénd asiana esille.

No palkan perédssd mie en oo koskaan ollut. — — Kylld mulle tirkeintd on se

johtajuus. Hyva johtaja tuo tyontekijdpidon. (Haastattelu 1)
Otteen tyOntekijén lisdksi muutama muu haastatelluista toi esille, ettei palkkaus ole heille
tarkeimpien asioiden joukossa tydssd pysymisessd. Joillekin palkkakysymys vaikutti olevan
erittdin tarked ja monet nostivat keskusteluissa esille sen, ettd palkkauksen tulisi vastata pa-
remmin ty0n vaativuutta. Samaa on noussut esille muissakin tutkimuksissa (esim. Hakonen
ym. 2018, 71). Yksi haastatelluista nosti tyotd vastaavan palkkauksen itselleen tiarkeimpéna
tekijénd esille, mutta huomautti, ettei hén ole kuitenkaan vaihtanut tyopaikkaa palkan takia.
Johtamisen ja tydilmapiirin ongelmat olivat sen sijaan saaneet hdnet vaihtamaan ty6ta. Tadma
tukee tutkimustulosta siitd, ettd palkkaus ja tydsuhde-edut eivit ole tarkeimpié ty6hon sitou-
tumista ja luottamusta lisdédvid tekijoitd. Sen sijaan vastavuoroinen keskustelukulttuuri ja
yhteisollisyys ovat siind merkittdvié tekijoitd. (Vakkala 2012, 154—156.) Tydyhteiso ja tyo-
ilmapiiri olivat haastateltaville tirkeitd tyon pitovoimatekijoitd. TyOyhteison tulisi aineiston

perusteella olla turvallinen ja luotettava ja sellainen, missa jokainen uskaltaa toimia omana
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persoonanaan ja tuoda ilmi mielipiteensd. TyOyhteison lisdksi aineistossa nousi esille toive
siitd, ettd johtajat arvostaisivat tyontekijoiden osaamista.
Maia ajattelen tdssd tyOssd sosiaalitydon nikokulmasta, et se mikd mua auttais,
olis semmonen luottamus myos tuolta ylemmalta taholta, et méé osaan kyl ihan
tdn tyon. — — Toki maa ymmarran, ettd jotkut reunaehdot taytyy olla siind tyon

tekemisessd. Niin kylld maa silti ajattelen, ettd sosiaalityOntekijét itse tietdd sen
tyon sisdllon. Ettei kaikki tuu sillai valmiiksi sanelt[una]... (Haastattelu 2)

Haastateltavalle on otteen perusteella tirkeédé johtajien arvostus ja luottamus tyontekijéiden
osaamiseen. Oman osaamisen korostaminen ja toive siitd, ettd johtajat kuulevat tyontekijoi-
den mielipiteitd on nédhty tirkeéksi myos muissa tutkimuksissa (esim. Sinkkonen, ym. 2017,
127; Laulainen ym. 2020, 159). Otteen haastateltava tuo esille, ettéd tyonteolle tulee olla tietyt
reunachdot. Aineiston perusteella tyontekijat pitdvit tarkednd, ettd tyon tekemiseen on sel-
kedt rakenteet, jottei tyontekijoiden aika kulu sopivien kdytintdjen miettimiseen. Samalla
kun haastateltavat kertoivat toivovansa tyontekoon selkeitd raameja, nousi aineistossa esiin
toive mahdollisuudesta vaikuttaa oman tyon organisointiin.

Se on aika tirkedtd, ettd se ei ole vaan pelkéstdén sitd asiakastyotd ja koneen

ddrelld olemista vaan se, ettd mi saan kdyttdd mun luovuutta ja miettid, miten
ma voisin tuoda omia vahvuuksiaan. (Haastattelu 3)

Haastateltavan kuvauksen perusteella hinelle on tydssd merkityksellistd mahdollisuus omien
vahvuuksien hyddyntdmiseen. Tyontekijoiden luovuuden mahdollistava organisaatiokult-
tuurin katsotaan hyodyttdvan my0s organisaatiota, silld sen on todettu lisddvin sitoutumista
ja luottamusta organisaatiota kohtaan (Vakkala 2012, 154—156.) Mahdollisuus vaikuttaa
omaan ty6hon on keskeinen tyohyvinvointia lisddva tekijd. Joustavilla tydjarjestelyilld on
tutkimusten mukaan positiivisia vaikutuksia tyontekijoiden lisdksi organisaatiolle esimer-
kiksi yksiloiden osaamisen paremman hyddyntdmisen ja muutostilanteiden hallinnan paran-
tumisen myd6td. (Hakonen ym. 2018, 63.) Joku haastateltavista kuvasi, miten hallinnan tun-
teen kokeminen on hédnelle yksi tirkeimmistd tydssd pitdvistd tekijoistd. Hallinnan tunteen
saavuttaminen edellyttdd hdnen kokemuksensa mukaan myos sitd, ettd asiakasmadrit ovat
kohtuulliset. Kaikki haastateltavat kertoivat kokemuksista tyontekijapulan tai tyontekijoiden
vaihtuvuuden aiheuttamista ongelmista. Sosiaalityontekijoiden pitovoimaan panostaminen
nousi aineistossa tirkeédksi tulevaisuuden haasteeksi.

Meilli ei ole minkddnlaista perehdytystd. — — [Uusi tyontekijd] saa paivin pe-

rehdytysti ja se on sit siind kdytdnnossa. Et kuka pysyy, jos ovella ei oo kukaan
ottamassa edes vastaan ja toivottamassa oikeesti tervetulleeksi? (Haastattelu 4)
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Otteessa haastateltava kuvaa perehdytyksen merkitystd tyontekijoiden tydssd pysymiseen.
Hyvé perehdytys ndhdddn aineistossa tdrkednd tydvointia parantavana asiana niin uusien
tyontekijoiden kohdalla kuin tytehtdvien muuttuessa. Haastatteluissa nousi esille, miten pe-
rehdytyksen puute nihtiin merkittdvina syyné tyontekijoiden suureen vaihtuvuuteen. Tutki-
musten mukaan (esim. Hakonen ym. 2018, 50-52) hyva perehdytys auttaa tyontekijda so-
peutumaan tydyhteisoon ja tekee tyonteon alusta asti sujuvammaksi. Hyvén perehdytyksen
myo6ta tyontekijin kyvyt ja osaaminen pédsevit paremmin esille, mika lisdd kokemusta tyon
mielekkyydestéd (mt.). Tdssi ei oltu aineiston perusteella tyopaikoilla aina onnistuttu ja oman
tyOssd pysymisen pohtiminen herétti haastateltavissa myos naurun sekaista ihmettelya siité,
mikd on saanut pysymain niin kuormittavassa tyossa.
Me ollaan puhuttu todella paljon siitd, ettd mika tissd on se juttu, ettd miksi
[pysyy tyOssd]. No mulle on se, ettd mulla on pitkdaikaisia asiakkaita ja niissi
on menty tosi pitkid ja hankalia prosesseja lapi. —— Joka kerta kun mietin néité,
niin kylld mulla kulminoituu siihen, ettd méé oon saanut ollut mukana sen pro-
sessin alkuvaiheesta tdhin pdivdin, ndhnyt sen kehityskaaren. Kyl ne asiakkaat

ja se asiakasty® on varmaan se, mikd mut tosiasiassa tdilla pitdd ja saa joka
aamu tinne tulemaan. (Haastattelu 4)

Haastatteluotteessa nidkyy monelle muullekin haastateltavalle tirkedn tekijén, eli asiakas-
tyon merkitys tyOssd pysymisessd. Sosiaality0 itsessddn koettiin haastateltavien kuvauksissa
antoisana ja monipuolisena tyond. Sama on ndkynyt muissa sosiaalityon tutkimuksissa
(esim. Vataja ym. 2007; Kauppinen ym. 2013, 206). Haastatteluaineiston perusteella kiin-
nostuksen tyon sisdltdd kohtaan ei uskota vdhenevdn. Oman tyduran jatkon haastateltavat
nékivét riippuvan erityisesti tyon ympérilld olevista rakenteellisista tekijoisté ja niiden vai-
kutuksista omaan tydvointiin. Haastateltavat eivét aineiston perusteella odottaneet tyolta lii-
koja eivitka olettaneet tyon olevan vain hauskaa. Syvéjarven ja kumppanien mukaan (2007)
johtajilla on tarked tehtdva luoda tyontekijoiden kanssa luotettavia ja rehellisid tulevaisuuden
nidkymii. Niiden ei tule antaa liian ruusuista kuvaa tulevasta eikd vihatelld muutosta (mt.).
Tyolle on tirked luoda tyontekijoiden kannalta mielekkditd ja heitd motivoivia tavoitteita

(Lammintakanen 2017, 239).

4.5 Hyvinvointialueuudistuksen muutosjohtaminen

Monilla haastateltavilla ei ollut hyvié sanottavaa hyvinvointialueuudistuksen johtamisen ko-

konaisuudesta, vaikka he kertoivat yksittdisistd hyvistd johtamiskokemuksista. Vain yksi
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haasteltavista toi enemmén esille kokemusta hyvinvointialueuudistuksen johtamisen onnis-
tumisista. Hyvét kokemukset perustuivat hdnen kuvailujensa mukaan ennen kaikkea onnis-
tuneihin johtajavalintoihin. Haastateltavat kertoivat kaivanneensa hyvinvointialueuudistuk-
sen johtamiselta erityisesti hyvdid muutosjohtamista.
Kukaan ei pystynyt tekemién muutosjohtamista, koska kenenkéén pesti ei ol-
lut varma. — — Ei ole tyokalua eiké tavallaan mitdin legitimiteettid oikeesti mi-

hink&én, ettd kaikki kdynnisty sitten vuoden vaihteen jdlkeen eli tavallaan liian
myohdisessd vaiheessa. (Haastattelu 5)

Otteen haastateltava ei nde muutosjohtamiselle olleen riittdvasti edellytyksid, kun ldhiesi-
henkil6t olivat pitkédn epétietoisia omasta tilanteestaan. Télloin suunnitelmia ei voitu tehdi
riittdvan hyvissé ajoin ennen hyvinvointialueelle siirtymistd. Johtajavaihdoksia tapahtui ai-
neiston perusteella my0s ldhiesihenkildiden omien esihenkil6iden ja sitd ylempien johtajien
kohdalla. Témai voi Vakkalan (2012, 175) mukaan aiheuttaa vastuissa epdselvyyttd vield pit-
kdidn muutoksen jilkeenkin. Joku haastateltavista kertoi kokeneensa, ettd esihenkildilld ei
ollut ennen hyvinvointialueelle siirtymistd aikaa tyontekijoille, kun he varmistelivat omaa
tulevaa asemaansa. Monet haastateltavat kuvasivat kokeneensa, ettd arjen pyorittdminen jéi
ajoittain liikaa tyontekijoiden vastuulle.

Jotenkin itelld on ainakin, ettd on tosiaan menty persus eelld puuhun. Se missé

méii ite koen, ettd en méa tiedd onko se epdonnistumista, no kai se sitékin on,

ettd se tyontekijitaso ja ne tehtdvinkuvat ja kdytdnnon tyon tekeminen, ettd
sitd ei tavallaan mietitty riittdvésti ennen. (Haastattelu 4)

Otteen ja monen muun haastatellun kuvauksen perusteella johtamisessa oli epdonnistuttu
siind, ettei kdytdnnon tyon tekemiseen liittyvid asioita ollut mietitty riittdvén pitkélle etuké-
teen. Télloin tyontekijit kokivat joutuvansa kantamaan vastuun sellaisista asioista, jotka oli-
sivat kuuluneet johtajille. Aineiston perusteella johtajat eivit ole aina kestdneet muutostilan-
teen tuomaa painetta, vaan tyontekijit kokivat kuormitusta kaadetun liiaksi tyontekijoille.
Toisaalta joku haastatelluista kuvasi myos sitd, miten epdvarmaa tilannetta on pyritty hallit-

semaan johtamalla asioita, jotka olisivat olleet tyontekijoiden méériteltdvissa.

Hyvinvointialueuudistuksen johtamisen epdonnistumisena aineistosta nousi esille erityisesti
lilan myohéan tehdyt suunnitelmat ja johtajavalinnat. Sama on nikynyt kuntauudistuksia
koskevissa tutkimuksissa. Kuntajohtajien mukaan muutoksille on kuntauudistuksissa varattu
litan vdhén aikaa (Hakonen ym. 2018, 96). Télloin riskeja ei ole voitu ennakoida ja hallita
riittdvisti, eikd aikaa ole jddnyt riittdvadn viestintddn tai esihenkildiden ja tyOntekijéiden

osallistamiseen (mt.). Haastateltavien kuvausten perusteella he olisivat toivoneet
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suunnitelmallisempaa ja hallitumpaa hyvinvointialueuudistuksen johtamista. Hallitsematto-
malta tuntuva tilanne aiheutti tyontekijoissd epdvarmuutta, jolloin he olisivat kaivanneet joh-
tajilta turvallisuuden tunteen vahvistamista.

Johtajan pitdd osoittaa semmosta vakautta, luotettavuutta, turvallisuutta, ettd

tapahtuu mitd tapahtuu, niin tdssi nyt ollaan ja teistd pidetddn huolta. (Haas-
tattelu 6)

Haastateltava kuvaa odottavansa johtajalta turvan luomista ja vakautta. Timé on todettu tir-
kedksi muutostilanteen arjen sujumisen takaamiseksi (Syvéjarvi ym. 2007). Haastateltavien
odotukset kohdistuivat aineiston perusteella padasiassa ldhiesihenkil6ihin, mutta erityisesti
muutosten aitheuttaman suurimman epdvarmuuden keskelld he kertoivat toivoneensa myos
ylemmélté taholta tullutta tilanteen rauhoittelua.
Minusta se oli tosi kurjaa, ettd padttdjat, semmoset joilla oli tieddtkd man-
daattia, — — ne ei viheltdnyt sitd pelid poikkia, etti hei, nyt rauha maahan,
tdssd mennddn! — — Ei meidén esimiehet voi viheltdd pelid poikki, joka ei oo
heidén hallussa. Ku me oltiin vaan pelinappuloita niitten pelissd. Ne jotka

johti sitd pelid, nii ne ei tehneet mitdén. Ja minusta se oli ihan kasittdméatonta!
(Haastattelu 1)

Otteen haastateltava kertoo kokevansa ylempien johtajien jattineen tyontekijat yksin seka-
van tilanteen keskelld. Hanen mukaansa ylempien johtajien olisi pitdnyt rauhoittaa tilanne
kertomalla tehdyistd suunnitelmista. Hénestd alemman tason johtajilla ei ollut samanlaista
mahdollisuutta tilanteen rauhoittamiseen. Epdvarmuuden kokemusta olisi tirked lieventda
senkin takia, ettd silld on osoitettu olevan yhteys tyontekijéiden uupumiseen seké heikenty-
neeseen sitoutumiseen ja luottamukseen organisaatiota kohtaan (Vakkala 2012). Otteessa
haastateltava kuvaa tyontekijéiden olleen pelinappuloita ilman mahdollisuutta vaikuttaa pe-
liin. Kokemus turvallisuudesta yhdessé luottamuksen, osallisuuden ja kommunikaation ko-
kemuksen kanssa voivat tuoda tyontekijdlle tunteen siité, ettd asiat selkiytyvét ajallaan ja
ratkaisut syntyvit tosiasioiden, eivitkd erilaisten ”pelien” tuloksena (Syvéjarvi ym. 2007).
Edellisessé otteessa nidkyy, miten haastateltavan mukaan heididn tyoyhteisdssédén tillainen

kokemus oli jdényt saavuttamatta.

Turvallisuuden tunteen luomisen lisdksi haastateltavat kuvasivat odottavansa johtajilta roh-

keutta tehdd padtoksii ja asettaa tyoskentelyyn selkeitd linjoja.

Palkkaakin enemmin toivoisin, ettd esimies olis vahva, selked ja semmonen
selkdranka. Et mii tykkéén, ettd saadaan olla itseohjautuvia, mikéd on péivin
sana ja ehkd onko se yhteisdohjautuva my0s, mutta se ei tarkota ettd meidén
kontolle jd4 semmoset asiat pédétettaviks, mitkd kuuluu esimiehelle. (Haastat-
telu 7)
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Otteen haastateltava on valmis ottamaan vastuuta omasta tekemisestéén, mutta haluaa joh-
tajien hoitavan heille kuuluvat tehtdvit. Haastateltavan puheessa nédkyi se, mitd Vataja ja
kumppanit (2007, 366) sekd Vakkala (2012, 184) tuovat tutkimuksissaan esille, ettd toimivan
tyOyhteison ldhtokohtina tulisi olla tavoitteiden selkeys, suunnitelmallinen ty0 ja selked ka-
sitys vastuista ja tehtdvistd. Namé yhdistettynd yhteiseen keskusteluun tyon tavoitteista on
todettu keskeisiksi tekijoiksi sosiaalialan tyontekijoiden hyvinvoinnin ja tydyhteisdjen toi-
mivuuden kannalta (Vataja ym. 2007). Selkeyttd ja avoimuutta toivottiin aineiston perus-
teella myo0s sen takia, ettd sosiaalityOntekijat vievét tiedon erilaisista pdétoksistd asiakkaille
ja ottavat vastaan asiakkaiden reaktiot. Tyontekijoiden kokemuksen mukaan téllin olisi tar-
kead, ettd tehdyt linjaukset pitdvit. Haastateltavat kertoivat erityisesti tyontekijapulan johta-
neen siihen, ettd suunniteltuja muutoksia ei oltu saatu toteutettua. Aineiston perusteella kiire
oli tyontekijdpulan lisdksi merkittdva haaste johtamiselle.

[Johtajalla] ei vélttimatté [ole] aikaa osallistua niihin tiimeihin siind mielessa,

ettd se kuulisi meiddn kokemuksen. Ettd mé itse nden johtajuudessa ihan &a-
rettomén tirkednad sen, ettd se on saatavilla se johtaja. (Haastattelu 3)

Haastateltavat toivoivat johtajien ottavan selkeédn roolin tehtdvéssddn, mutta otteen haasta-
teltavalle on tirkeds, ettd tehdessddn suunnitelmia ja paatoksid johtajat kuuntelevat tyonte-
kijoitd. Tyontekijit kertoivat odottavansa avointa, vastavuoroista keskustelua asioista ja
myds palautetta tyOstddn (ks. myods Syvdjarvi ym. 2007; Lammintakanen 2017a, 260-263).
Kuten haastateltava edeltdvisséd otteessa sanoo, toivotaan johtajilla olevan aikaa tyonteki-
joille ja heiddn toivotaan jalkautuvan tyontekijoiden pariin.

Esihenkil6 — — on ldhelld sitd tyontekijaa ja antaa aikaa ja on sitten se substans-

siosaaminen siithen tyohon, mitd me tehdddn. — — Jotenkin semmonen helposti

lahestyttdvd. Semmonen tietynlainen rentous tekee sitd helposti 1dhestytta-
vyyttd, mutta toisaalta tietynlainen jimékkyys. (Haastattelu 8)

Haastateltava tiivistdd otteessa sen, mitd monet haastatelluista kertoivat odottavansa esihen-
kiloltd. Tyontekijat odottavat esihenkilon olevan ldhelld alaisiaan ja olevan tarvittaessa val-
mis vetdmaén rajat toiminnalle. Haastateltavat kokivat tiarkeédksi tunteen siitéd, ettd esihenkil6
on heidén puolellaan. Tdma tarkoitti heiddn mukaansa esimerkiksi sité, ettd esihenkil6 seisoo
alaisten tekemien paitosten takana ja luottaa tyontekijéiden ammattitaitoon. Haastateltaville
oli my0s tirkedd, ettd johtajilla on osaamista sosiaalityOsta.

Se missd me oltais kaivattu lissdd niitd thmisid, niin me oltais tultu kuulluksi,

niin niihin pééattdviin tahoihin. Ettd jos mednkin asioista on paéttineet ladkérit

ja en tiedd siis mikd niiden kaikkien titteli on taustalla, mutta ei ne ainakaan
sosiaalityontekijoitd ole. (Haastattelu 1)
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Otteen perusteella haastateltava luottaa johtamisessa ennen kaikkea oman alansa ammatti-
laisiin. Tutkimusten mukaan (Rissanen & Hujala 2017; Rissanen 2018; Laulainen ym. 2020)
tyontekijat pitdvit oman alan substanssiosaamista tarkedna tekijéna siind, etti johtaja pystyy
puolustamaan tyontekijoitddn. Edellisen otteen tyontekijin kuvauksen mukaan heidén alu-
eellaan ei ole riittdvisti sosiaalityOn osaajia paittidvissé elimissd. Sosiaalialan johtajia onkin
sosiaali- ja terveysalalla vihemmén kuin muiden ammattiryhmien edustajia (Rissanen 2018,
236). Sosiaalialan johtajien vidhdisen méérén lisdksi aineistossa ndhtiin ongelmaksi johtaja-
koulutuksen puute.

Se ettd ei opiskella johtamista, on meidén alalla tosi iso ongelma. Kun johtajat

eivit useinkaan ole opiskelleet johtamista, ettd se nikyy sitten ihan kéytin-

nossé, ettd esimerkiksi semmonen, no vaikka sen laivan luotsaaminen silloin,
kun on téllanen kauhee muutoskriisi... (Haastattelu 6)

Haastateltava kokee yhdeksi hyvinvointialueuudistuksen johtamisen ongelmaksi sen, ettei
johtajilla ole koulutusta johtamiseen. Hénen kuvauksensa perusteella johtajakoulutuksen
puute on laajempikin ongelma sosiaalialalla. Haastavan muutostilanteen johtaminen toi joi-
denkin haastateltavien kertoman mukaan esille esihenkildiden johtamiskoulutuksen puut-
teet. Johtajan tehtdvd muutostilanteessa ei ole helppo, mikéd haastateltavien mukaan edellyt-
tad, ettd esihenkildiden tulisi saada tukea ja koulutusta tehtidvainsé (ks. myos Hakonen ym.
2018, 75). Johtamisen ongelmien ei néhty olevan vain henkildsté johtuvia, vaan haastatelta-

vat ndkivit ongelmien olevan rakenteellisia.
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5 YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Tutkielman tavoitteena on ollut selvittdd, millaisena sosiaalityontekijit kokevat tyoskentelyn
suuren organisaatiomuutoksen keskelld ja miten muutoksen johtamisessa on heiddn mu-
kaansa onnistuttu. Tutkielmassa tarkasteltu muutostilanne, vuoden 2023 alussa voimaan tul-
lut hyvinvointialueuudistus, on yksi Suomen historian suurimmista hallinnollisista uudistuk-
sista. Tutkielman punaisena lankana on ollut muutos, joten tutkielman alussa tarkastelin hy-
vinvointialueuudistuksen taustalla olevia kansallisia ja globaaleja muutostekijoitd. Liséksi
olen tuonut esille, mitd muuttuvassa palvelujédrjestelméssi toimiminen edellyttdd sosiaali-
tyontekijoilt ja tulevaisuuden sosiaalityoltd. Hyvinvointialueuudistus on yksi muutostekija
tydeldméan jatkuvien muutosten keskelld. Muutokset voivat kuormittaa tyontekijoiden hy-
vinvointia, joten ty6hyvinvoinnin huomioiminen on muutostilanteessa erityisen tirkeda. Té-

min takia valitsin muutosjohtamisen tutkielman keskeiseksi ndkokulmaksi.

5.1 Tutkimuksen tulokset

Lahdin hakemaan vastausta tutkimuskysymykseen haastattelemalla eri puolella Suomea
tyoskentelevid sosiaalityontekijoitd. Kahdeksasta haastattelusta koostuvan aineiston analy-
soin kronologisen siséllonanalyysin mukaisesti. Analyysin pohjalta muodostin nelja hyvin-
vointialueuudistusta ja sen johtamista kuvaavaa vaihetta. Aineistoldhtdisen sisdllonanalyy-
sin jilkeen tarkastelin eri vaiheiden siséltdd ihmisldheisen muutosjohtamisen nidkokulmasta.
Vakkala (2012) on midritellyt véitoskirjassaan kuusi tekijdd, joita henkildston ja esihenki-
16iden mukaan tarvitaan thmisléheisen johtajuuden rakentamiseen kuntafuusiossa. Ndma
toisiinsa tiiviisti yhteydessa olevat tekijat ovat: arvotus ja kunnioitus ihmisend, tasapuolinen
ja oikeudenmukainen kohtelu, toimiva viestinti ja vuorovaikutus, aito osallisuus, avoimuus
sekd ldsnédolo. Néiden osa-alueiden toteutuminen luo edellytykset hyville luottamustasolle,

parantaa motivaatiota sekd sitouttaa tyontekijit organisaation toimintaan. (Mt. 203.)

Omassa aineistossani nousi esille kaikki Vakkalan (mt.) madrittelemét ihmisldheisen johta-
misen osa-alueet, mutta niistd korostui erityisesti toimiva viestintd ja vuorovaikutus, aito
osallisuus, avoimuus seki ldsndolo. Taulukkoon 1 olen koonnut kronologisen sisdllonana-
lyysin kautta muodostuneet hyvinvointialueuudistuksen vaiheet ja niiden keskeisen sisillon.

Olen kirjannut jokaiseen vaiheeseen Vakkalan méérittelemien ithmislédheisen johtamisen osa-
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alueet, joihin aineistoni perusteella olisi erityisesti tullut panostaa tietyssd uudistusprosessin

vaiheessa.

Taulukko 1. Hyvinvointialueuudistuksen vaiheet ja niiden sisdllot

Alun Uudelleen- Vakauden Kaksijakoiset
epitietoisuus jirjestdytyminen etsiminen tulevaisuuden-
nikymiit
Keskeinen Huono tiedonkulku,  Kuulluksi tuleminen Vakiintuneet kdy-  Hyvinvointialueen
siséilto huhut, ja tannot ja tyontekijoiden
ylhaéltd alas vaikutusmahdollisuus tulevaisuus
etenevd muutos Oma jaksaminen
Léhiesihenkilon mer- ja tydvointi Sosiaalityon
Paatoksenteon kitys pitovoimatekijat
moniportaistuminen Muutokseen
ja etdéntyminen sopeutuminen ja
sitoutuminen
Tyontekijoiden Epétietoisuus, Uuden opettelu, Vakauden ja Kohti hyvin- vai
tuntemukset kaoottisuus, tarkentumattomat tasapainon pahoinvointia?
sekavuus, kaytannot, etsiminen
pelko tulevasta harjoittelu
Muutoksen Léhiesihenkilot ja Tyontekijat ja tiimit Henkilokohtainen Rakenteet,
taso johtajat elama tyontekijat
Johtamisen Avoin ja toimiva Aito osallisuus ja Tyontekijoiden Inhimillinen
painopistealueet viestintd ja lasnéolo arvostus ja johtaminen
vuorovaikutus kunnioitus
Tasapuolisuus ja
oikeudenmukaisuus

Hyvinvointialueuudistuksen alkuaika niyttidytyi sekavana, kaoottisena ja eri puolilla Suo-

mea hyvin samankaltaisena vaiheena. Suuremmassa organisaatiossa paidtoksentekotasoja

tuli lisdd ja ne siirtyivdt kauemmas tyontekijitasolta. Johtaja- ja esihenkildvalinnat tehtiin

monilla alueilla juuri ennen hyvinvointialueelle siirtymistd. Viime hetkeen jdéneet esihenki-

l6valinnat loivat epdvarmuutta niin ldhiesihenkiléiden kuin tydntekijoiden tyohon ja kuor-

mittivat tydyhteisdjd. Epéatietoisuus tulevasta aiheutti pelkoa ja epdvarmuutta ja johti huhu-

jen kiertdmiseen tyOyhteisoissd. Tiedon kulkeminen ja viestinté olivat hyvinvointialueuudis-

tuksen alkuvaiheessa puutteellista, jolloin johtamisessa olisi ollut tirked keskittyd avoimeen

ja toimivaan viestintddn ja vuorovaikutukseen.

Ikosen (2015) mukaan pienetkin
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vadrinymmarrykset ja reagoimatta jittimiset voivat johtaa luottamuksen murenemiseen
tyontekijan ja esihenkilon vélilld. Siksi johtamisessa on térked pyrkid tuomaan esiin ja oiko-

maan vadrinkésityksid sekd pyrkid hyvdin dialogiin (mt.).

Muutos on monitahoinen prosessi ja siind joudutaan usein eteneméin puutteellisen tiedon
varassa (Vakkala 2012, 64). Muutostilanteessa on aikoja, jolloin tietoa ei ole johtajienkaan
saatavilla. Sosiaalityontekijdt olisivat halunneet saada epdvarmaakin tietoa hyvinvointialu-
een tilanteesta. Tieto tiedon puuttumisesta voi olla tyontekijoille merkittava (Syvéjarvi ym.
2007; ks. my0s Viitala ym. 2018a, 106). Oikea-aikaisella ja selkeélld viestinnélld voi vihen-
taa tyontekijoiden kokemaa epdvarmuutta (Viitala ym. 2018a). Muutosviestinnin tulisi olla
jatkuvaa, ldpindkyvéa ja totuudenmukaista ja sisdltdd perustelut ja tavoitteet muutokselle
(Hakonen ym. 2018, 86). Organisaation johdolla voi olla ajatus tiedottamisen ja keskustelu-
mahdollisuuksien riittivyydestd, mutta mikéli henkilostd kokee, ettd asiat on péitetty en-
nalta, koetaan tilaisuudet vain tiedottamiseksi, ei keskusteluksi. Tiedottamisen puutteiden

sijaan voikin usein olla kyse kaksisuuntaisen viestinndn ja vuorovaikutuksen puutteesta.

(Vakkala 2012, 164, 186.)

Haastateltavat kuvasivat uudistusprosessin lahteneen etenemaén ylhééltd alaspédin. Tima on
tyypillistd sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatiouudistuksissa, kun paétokset tulevat po-
liittisilta paéttdjiltd (Taskinen 2017, 165; ks. myds Vakkala 2012, 155). Téllainen uudistus-
prosessi on johdon kdynnistdma tai ainakin johtajat ovat vastuussa muutoksen toteuttami-
sesta (Syvdjarvi ym. 2007). Talloin valta ja vastuu keskittyy hierarkian huipulle (Hamel
2011). Sosiaalityontekijit kokivat, ettd heitd kuultiin pdédasiassa vasta sitten, kun asioista oli

péétetty. Néin oli etenkin hyvinvointialuetta koskevissa suuremmissa linjauksissa.

Uudelleenjirjestidytymisen vaiheessa tehdyt padtokset vaikuttivat merkittavésti tyontekijoi-
den omaan ja heidédn tiiminsé tydskentelyyn. Uudistusprosessi oli aineistoa kerétessd kes-
kenerdinen, joten monet kidytdnnot olivat haastatteluhetkelld tarkentumattomia ja uusia muu-
toksia oli odotettavissa. Uudet tiimit muodostettiin usein yhden sosiaalityon osa-alueen ym-
parille, kun aiemmin ne olivat voineet koostua sosiaalityon eri alan osaajista. Sosiaalityon
asiakkaiden ongelmat voivat olla monitahoisia, joten tiimin muodostaminen vain yhden osa-
alueen varaan on osittain sitd ajatusta vastaan, mikéd on integraatiokehityksen taustalla. In-
tegraation tavoitteena on, ettd monipuolisen osaamisen avulla saadaan ratkaistua asiakkaiden

monimutkaiset ongelmat (esim. Laine 2014, 26). Kokonaisndkemyksen saaminen voi olla
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hankalampaa, kun kokemuksia ei jaeta eri sosiaalityon alan osaajien kanssa. Toisaalta omaan

alaan keskittyvin tiimin kesken saa syvennettyd omassa ty0ssé tarvittavaa osaamista.

Lahiesihenkildiden rooli korostui, kun muutokset koskivat tyontekijéiden omaa tyonkuvaa
ja ldhintd tyOyhteisod. Tyontekijét pitivit tirkednd kuulluksi tulemista ja aitoa osallistumista
paitoksentekoon. Osallistaminen toimii parhaiten silloin, kun henkildstd pédédsee osallistu-
maan sekd muutosprosessin suunnitteluun ettd toteutukseen (Hakonen ym. 2018, 86). Al-
haalta ylospdin etenevd muutosjohtaminen edellyttdd ihmisten laajaa osallistumista ja kes-
kustelua, joten sen toteuttaminen on hitaampaa. Mallin puolustajien mukaan sen avulla voi-
taisiin kuitenkin saada aikaan syvillisid organisaation toimintaan vaikuttavia muutoksia.
(Syvéjérvi ym. 2007.) Vuorovaikutteinen, ihmisyyttd kunnioittava ja luottamusta herdttiva
johtaminen auttaa tyontekijoitd sitoutumaan paremmin tydhon ja parantaa tyovointia (Syva-
jarvi & Vakkala 2019, 226). Muutoksen keskelld odotukset 14sndoloon, keskusteluun ja
avoimeen viestintddn seké tasapuoliseen kohteluun ja oikeudenmukaisuuteen kasvavat, mika

haastaa ithmisldheistd johtamista (Vakkala 2012; Syvéjéarvi & Vakkala 2019, 21 3).

Muutostilanteen kaoottisuus ja epavarmuus hiamaérsi tilanne- ja tehtdvikuvien luomista, mika
osaltaan kuormitti tyontekijoité ja tyOyhteisojd. Epavarmuuden keskelld tyontekijit toivoivat
selkeitd rakenteita tyon tekemiseen sekd ldhiesihenkil6iltd ja ylemmiltd johtajilta rauhoitte-
lua ja turvan luomista. Tyontekijoiden odotukset kohdistuivat erityisesti ldhiesihenkil6ihin.
Liahiesihenkildiden toivottiin olevan tiiviisti tyontekijoiden arjessa mukana. Ylemmét johta-
misen tasot olivat monille tyontekijoille etdisid ja nditd tasoja kohtaan oli enemmén koke-

muksia hyvinvointialueuudistuksen johtamisen epdonnistumisista.

Tyontekijét olivat sopeutuneet hyvinvointialueuudistukseen ja sen tuomiin muutoksiin eri
tahdissa. Muutoskokemus on yksil6llinen, joten myds muutokseen sopeutuminen vaihtelee
henkil6kohtaisen tilanteen ja aiempien kokemusten mukaan (Vakkala 2012). Muutostilanne
voi horjuttaa tyOyhteisoén ja organisaation tasapainoa (mt., 150). Vakauden etsinnidn vaihe
kuvaa tavoitetta I0ytdd organisaation tai tyontekijan tasolla vakiintuneita kdytdant6ja ja muita
muutoksen horjuttamaa tasapainoa vakauttavia keinoja. Vakauden etsinndssd keskeistd oli
tyontekijan hyvinvoinnin ja tydeldmin tasapaino. Johtamisessa korostui téssi vaiheessa huo-
mion kiinnittiminen tydntekijoiden arvostukseen ja kunnioitukseen seké tasapuoliseen ja oi-

keudenmukaiseen johtamiseen.

Muutokseen sopeutumisen yksilollisistd eroista johtuen tunne tilanteen vakiintumisesta voi

tapahtua samassakin tydyhteisOssd eri aikaan. Muutokseen sopeutumiseen vaikutti
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organisaation tilanne ennen hyvinvointialueuudistusta. Kuntarajat ylittdvin yhteistyon aloit-
taminen oli helpompaa niille, joille se oli tuttua kuntayhtymissé tydskentelystd. Mikali kun-
nissa oli toteutettu merkittdvid muutoksia juuri ennen hyvinvointialueelle siirtymistéd, saat-
toivat tyontekijét olla valmiiksi vasyneitd muutokseen. Kunnissa on tehty 2000-luvulla pal-
jon muutoksia (Hakonen ym. 2018, 82), joten johtajillakin on voinut olla hyvinvointialueelle
siirryttdessd muutosviasymysté. Johtajien suhtautumiseen uuteen muutokseen voi vaikuttaa
se, ettd mittavissa organisaatiomuutoksissa saavutetaan harvoin niille asetetut tavoitteet
(mt.). Tadma voi Hakosen ja kumppaneiden (mt.) mukaan johtua siité, ettei muutostilanteessa
huomioida riittdvasti inhimillisia tekijoitd kuten henkiloston negatiivisia kokemuksia ja epé-

varmuutta.

Sosiaalityontekijdt pohtivat ollaanko hyvinvointialueilla menossa kohti hyvin- vai pahoin-
vointialueita. Osa odotti tulevaa luottavaisemmin, kun taas osalle kuva tulevaisuudesta piir-
tyi ankeana. Taloudellisten tekijoiden néhtiin tai peléttiin olevan ensisijaisia hyvinvointialu-
eita koskevissa pédétoksissa. Huoli ei ole turha, kun on seurannut vuoden 2024 aikana uuti-
sointia hyvinvointialueiden taloudellisista haasteista, suurista alijddmistd, yhteistoiminta-
neuvotteluista ja irtisanomisista (esim. Reunanen 2024). Haastava taloustilanne ja sddstopai-
neet huolettivat sosiaalityontekijoitd erityisesti asiakkaiden nikdkulmasta. Sosiaali- ja ter-
veydenhuollon organisaatioissa kamppaillaan resurssien ja kehittyvien toimintaympéristdjen
luomassa ristipaineissa. Sen liséksi, ettd toiminnan tulisi olla inhimillist4, tulisi sen olla myds
tehokasta. (Jokela & Saarinen 2016, 7; Syvéjarvi & Pietildinen 2016, 12.) Tehokkuutta ei
voi kasvattaa loputtomiin henkildston kiirettd lisdamaélla. Jokela ja Saarinen (2016) kuitenkin
muistuttavat, ettd tehokkuutta on oikeutettua vaatia julkisin ja yhteisin verovaroin rahoite-
tuissa sosiaali- ja terveyspalveluissa. Inhimillisesti tehokkaassa johtamisessa tehokkuuden
toteuttamiskeinoja ovat esimerkiksi henkiloston hyva tyovointi, toiminnan sujuvuus ja tyon
mielekkyys (mt.).

Haastattelin tutkielmaa varten kahdeksaa sosiaalityon tekemiseen hyvin motivoitunutta so-
siaalityontekijéa, joilla oli halu tehdé tyonsd hyvin. Haastateltavat pitivét sosiaality6té kiin-
nostavana ja motivoivana ty0né, mutta tyon eteen ei oltu valmiita uhraamaan omaa hyvin-
vointia. Voidakseen hyvin, tyontekij6illd tulee olla mahdollisuus tehdé sosiaalityon arvojen
mukaista ty0td. Tdma ei haastateltavien kuvausten perusteella aina onnistunut heidén ty0s-
sadn. Suurimpina esteind olivat kiire ja tyontekijdpula. Tyotyytyvéisyyden ja tyontekijoiden
ty0hon sitoutumisen kannalta on tarkedd, ettd tyontekijdt pystyvit uskomaan ty6honsd ja

organisaation tehtdvdidn (Chernesky ja Israel 2009). Tédssd auttaa, jos tyontekijoiden ja
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tyonantajan odotukset ja arvot ovat yhtenevéiset (Collis & Rukstad 2008; Kinnunen 2017,
172—-173; Ravelier ym. 2022). Hyvinvointialueilla ei mielestini oltu niiden alkuvaiheessa
onnistuttu tdssd, vaan sosiaalityontekijit kokivat organisaation arvot etéisiksi tai kaukaiseksi

siitd, millaisena toiminta ndyttaytyi kdytdnnon tyon tasolla.

Sosiaalitydssé on ollut haasteita tydvoiman saatavuudessa ja vaihtuvuudessa, joten on tirked
saada pidettyd sosiaalityostd kiinnostuneet tyontekijit tydssd. Menestyédkseen kilpailussa
tyontekijoistd, tulee johtamisessa huomioida henkildston hyvinvointi ja panostaa kokonais-
valtaisesti inhimilliseen johtamiseen. Voidessaan hyvin henkildstd kykenee uudistumaan ja
viemdin muutoksia onnistuneesti lapi sekd toimimaan paremmin vastavuoroisessa suhteessa
asiakkaiden, kollegoiden ja eri sidosryhmien kanssa (Lehto & Viitala 2016, 118; Lehto-
Lundén & Salovaara 2018, 166).

Sosiaalityontekijoiden kokemuksista vilittyi kuva merkittivistd tyOyhteisoon vaikutta-
neesta hyvinvointialueuudistuksesta, jonka toteutusta ei oltu suunniteltu riittdvén huolelli-
sesti etukdteen. Sosiaalityontekijét olivat yhtd mielti siitd, ettd sosiaali- ja terveyspalvelujar-
jestelméaa tulee uudistaa. Kaikkien ymmartamét ja hyvina pidettivit tavoitteet eivét kuiten-
kaan riitd muutoksen onnistumiseen, vaan kuten Hakonen ja kumppanit (2018, 82) muistut-
tavat, onnistuminen on kiinni muutoksen toteuttamisen tavasta. Téssd tutkielmassa keskityin

erityisesti muutostilanteen johtamisen tapoihin.

Hyvinvointialueuudistuksen johtamisesta nousi esille niin hyvid kuin huonoja kokemuksia.
Muutosjohtamisessa néhtiin olevan puutteita erityisesti tiedon kulkemisen ja viestinnidn
osalta. Hyvit kokemukset koskivat ennen kaikkea ldahijohtamista. Monet tyontekijat kertoi-
vat saaneensa ldhiesihenkil6lti tukea uudistusprosessin tuomassa epavarmuudessa. Léhiesi-
henkildiden tilanne oli erityisesti muutosprosessin alkuvaiheessa tyontekijoiden tilannetta
epdvarmempi ja heihin kohdistui monenlaisia odotuksia. Léhiesihenkil6illd ei ollut aina riit-
tavid mahdollisuuksia tyon tekemiseen toivotulla tavalla. Muutostilanteessa tyontekijat tark-
kailevat johtajien toimintaa erityisen herkasti (Vakkala 2012; Syvidjarvi & Pietildinen 2016).
Mité etdisempi johto on, sitd herkemmin sitd kohtaan on myds epdluottamusta (Vakkala
2012, 190). Alaisten odotusten liséksi johtajille kohdistuu odotuksia organisaation edun ja
tavoitteiden mukaisesta toiminnasta. Eri suunnasta tulevat odotukset voivat olla keskenéédn
ristiriitaisia. (Mt. 163.) Olisikin tirked, ettd 1dhiesihenkil6itd tuettaisiin heidédn tehtdvassain.

Tama auttaisi heitd tukemaan paremmin omia tyontekijoitaén.
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5.2 Tutkimuksen toteutus ja rajoitukset

Toivoin saavani tutkielmaa varten kokemuksia eri hyvinvointialueilla tydskenteleviltd sosi-
aalityOntekijoiltd, jolloin etdhaastatteluiden tekeminen oli luonteva valinta. Haastattelukut-
sua tehdesséni mietin, vastaavatko haastattelukutsuun enemman sellaiset henkil6t, jotka ovat
kokeneet hyvinvointialueille siirtymisen haastavana. Ajattelin, ettei tilanteeseen tyytyvéi-
sesti suhtautuvilla ole vélttimattd samanlaista tarvetta tuoda asiaa esille kuin heilld, jotka
ovat uudistukseen pettyneitd. Haastatteluissa nousi esiin hyvin voimakkaitakin nikemyksia
uudistusprosessin heikkouksista, mutta toisaalta erds sosiaalityontekijé halusi osallistua tuo-
dakseen esille onnistumisia hyvinvointialueuudistuksen johtamisessa. Tdméan haastateltavan
positiiviset kokemukset poikkesivat jonkin verran muiden haastateltavien puheista, mika
saattoi johtua siitd, ettd hdnen kohdallaan hyvinvointialueuudistus oli tuonut muita vihem-
mén muutoksia tyohon ja tydyhteisoon. Oman tyon kannalta oli kiinnostava saada monen-

laisia kokemuksia aiheesta.

Lihdin tekemién analyysia aineistoldhtdisesti, jolloin sain hyvén kokonaiskuvan haastatte-
lumateriaalista. Aineistosta hahmottui ensimmaéisten lukukertojen jélkeen ajallisesti erottu-
via ulottuvuuksia, joten kronologinen sisdllonanalyysi vaikutti sopivalta analyysimenetel-
maéltd. Analyysin alkuvaiheessa en ollut tdysin varma kronologisesti etenevin luokittelun
riittdvyydesti, joten tein jilkikéteen ajateltuna ylimaaréista tyotd muodostamalla myos ajal-
lisista kuvauksista irrallisen luokituksen. Tdma vei aikaa, mutta samalla aineisto tuli tutuksi
ja ajatus kronologisten vaiheiden sopivuudesta aineiston analyysiin vahvistui. Osa aineis-
tosta oli helppo luokitella tiettyyn vaiheeseen kuuluvaksi, mutta osa olisi siséltonsi puolesta
sopinut kahteen tai useampaan vaiheeseen. Tein valinnan sen perusteella, mika tekija tietyssi
vaiheessa korostui erityisesti. Kirjoitin kronologisten vaiheiden analyysin valmiiksi ennen
kuin ldhdin lukemaan tarkemmin kuntaorganisaatioiden ja kuntafuusioiden muutosjohta-
mista koskevia tutkimuksia. Tutkimustuloksista 16ytyi paljon yhtéldisyyksid, mikd vahvisti
ajatusta omien tulosteni toimivuudesta. Olin iloinen, ettd olin tdssd vaiheessa kirjoittanut

oman analyysitekstin valmiiksi, jolloin véltyin tunteelta toisten ideoiden kopioimisesta.

Ajallisen etenevien vaiheiden mukainen tarkastelu muistuttaa perinteistd muutosten vaihe-
malliajattelua. Téllainen 1dhestymistapa sopii hyvinvointialueuudistuksen tarkasteluun siind
mielessd, ettd kuntauudistuksille on tyypillistd ylhaddltd alas etenevd muutos, joka alkaa ra-

kenteellisista ja hallinnollista uudistustoimenpiteistd ja ndiden vakiinnuttua etenee
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palvelutoiminnan kehittdmiseen tyOyksikoissd (Vakkala 2012, 155). Téllainen muutos voi-
daan ndhdé perinteisten vaihemallien mukaisesti hallittavaksi, vaiheittaiseksi ja suunnitel-
mallisesti eteneviksi (mt., 141). Ajallisesti erottuvien vaiheiden 10ytymisestd huolimatta hy-
vinvointialueuudistus on esimerkki nykyajan kompleksisesta muutoksesta, jossa muutospro-
sessi on syklinen ja siind on samanaikaisesti monia paéllekkiisid muutoksia (ks. esim. Tas-
kinen 2017). TyOntekijét ja organisaatiot tavoittelevat vakiintunutta vaihetta, mutta nykyajan
nopeiden muutosten keskelld mitédén lopullista vakautta ei tulla saavuttamaan, vaan tasapai-
noa ja vakautta tulee osata etsid myos prosessin muissa vaiheissa. Tésséd johtamisella on tér-

kea rooli.

Tutkielmassani keskityin hyvinvointialueuudistusprosessin alkuvaiheeseen, mutta tiedostan,
ettd prosessi oli aineiston kerddmisen vaiheessa vield kesken. Reilu vuosi hyvinvointialuei-
den voimaantulon jélkeen ei voi arvioida koko uudistuksen onnistumista, joten oli hyva kes-
kittyd tarkastelemaan muutosjohtamisen onnistumista. Hyvinvointialueuudistuksen alkuajan
tarkasteleminen oli kiinnostava ajankohta, koska muutos tapahtui eri puolella Suomea sa-
maan aikaan. Télloin oli mahdollista tarkastella, miten samankaltainen uudistus on viety lapi
eri organisaatioissa. Mielestini tutkielman ajankohta sopi hyvin haastatteluiden tekemiseen.
Haastateltavilla oli alkuvaiheen kokemukset vield hyvin muistissa, mutta hyvinvointialuilla
oli edetty alkuvaiheen kaaoksesta eteenpdin. Talloin oli mahdollista tarkastella alkuvaiheen
muutosjohtamisen eroja ja onnistumista. Tutkimuksen tulokset eivit ole yleisestettdvissa
kaikkiin hyvinvointialueisiin ja niissa toimiviin ty0yhteisdihin, mutta niistéd saa ajatuksia sii-
hen, millaisiin asioihin muutosjohtamisessa olisi hyva kiinnittd4d huomiota, jotta tyontekijét

voisivat hyvin muutoksen tuomien paineiden keskelld.

Hyvinvointialueuudistuksen taustalla olevista muutostekijoistd nostin tutkielmassa esille eri-
tyisesti taloudellisten tekijoiden merkityksen kasvamisen, teknologisoitumisen seki yhteis-
tyon lisdéntymisen sosiaali- ja terveydenhuollon integraation mydtd. Taloudellisten tekijoi-
den ensisijaisuus padtoksenteossa ja sddstopaineiden luoma uhka tyohyvinvoinnille nousivat
esille my0s haastatteluissa. Digitalisaation merkitys nédkyi aineistossa kokemuksissa asia-
kastietojarjestelman uudistuksista ja etdgjohtamisesta. Namai saattoivat aiheuttaa merkittdvia
haasteita muiden muutosten rinnalla. Etdjohtamisella ei katsottu saavutettavan samanlaista
yhteyttd tyontekijoihin kuin 1dhijohtamisessa. Etdjohtamisessa ihmiskeskeisyyden ylldpita-

minen voikin olla haastavaa (ks. esim. Védtdinen 2024).
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Hyvinvointialueuudistus on osa sosiaali- ja terveydenhuollon integraatiokehitystd. Tein
haastatteluissa tietoisen valinnan olla itse nostamatta esille sosiaalityontekijoiden tekemaa
yhteisty0td muiden ammattilaisten kanssa. Haastateltavat eivdt nostaneet juuri lainkaan
esille terveydenhuoltoon liittyvid kysymyksid. Asia ei ollut suoraan kytkoksissd johtamisen
teemoihin, mutta se ei tullut esille silloinkaan, kun haastateltavat puhuivat hyvinvointi-
alueuudistuksen tavoitteista. Muut ammattiryhmét tuotiin esille ldhinné silloin, kun kéytiin
lapi johtajien ammattitaustaa. Tarkeimpdnd ja pédasiallisena yhteistyGtahona aineistossa
nousi esiin toiset sosiaalityontekijat. Lahimmaét tyokaverit olivat merkittdva tyohyvinvointia

tukeva tekija.

Hyvinvointialueuudistusprosessi alkoi kaikilla hyvinvointialueilla samaan aikaan, mutta sii-
hen on voitu eri aluilla valmistautua eri tavalla. Aineiston perusteella valmistelut on tehty
padasiassa viime hetkilld, mikd on lisdnnyt epavarmuutta ja epétietoisuutta tyOyhteisoissa.
Hyvinvointialueuudistusprosessin edetessd pidemmélle on hyva tarkastella sitd, miten uu-
distusprosessin poliittinen johtaminen on vaikuttanut uudistusprosessin etenemiseen ja mika
osuus on ollut hyvinvointialueiden omalla johtamisella. Poliittinen paitdksenteko on mer-
kittava hyvinvointialueuudistuksen taustalla oleva tekijd, mutta se nousi haastatteluissa yl-
lattdvan vdhin esille. Haastateltavat kertoivat monien paitdsten tulevan ylhééltd alaspéin,
mutta he eivit tarkentaneet, oliko kyse hyvinvointialueen virkamiesten vai poliittisen johdon

tekemistd paatoksista.

Hyvinvointialueisiin on yhdistetty eri kokoisia kuntia ja kaupunkeja. Haastatteluissa tuli jon-
kin verran esille erilaisten alueiden yhdistymisen haasteet. Yksi jatkotutkimuksen aihe voisi
olla sen tarkastelu, miten eri alueet on huomioitu yhdistymisessi. Ovatko suurempien kun-
tien tai kaupunkien kaytinnot tulleet hallitseviksi vai onko kaikilla alueilla ollut samanlaiset
vaikutusmahdollisuudet? Hyvinvointialueuudistusprosessin onnistumista arvioitaessa tulee
muistaa myds eri alueiden ja tydyhteisdjen ldhtotilanne. Johtamisessa on voinut olla merkit-
tdvid haasteita jo ennen hyvinvointialueita. Muutostilanne voi kérjistdd olemassa olevia on-
gelmia. Keskityin tutkielmassani sosiaalityon toimintaympéristossé ja johtamisessa oleviin
selvittdd, millaiset yksilolliset tekijat vaikuttavat hyvinvointialueuudistuksen kaltaiseen
muutokseen sopeutumiseen. Télloin voisi tarkkailla muutosprosessia jonkin yksittdisen or-

ganisaation sisalla.
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Uudistuksia suunniteltaessa, on hyva huomioida tutkimustulos, jonka mukaan johtajilla on
tyontekijoitd optimistisempi kuva tyontekijoiden sopeutumisesta muutokseen (Vakkala
2012, 152). Tyontekijoilla muutoksen henkinen késittely voi alkaa paljon myohemmin kuin
johtajilla, mahdollisesti vasta silloin kuin ensimmaisid toimenpiteitd ollaan tekeméssé (mt.).
Haastateltavien kokemusten perusteella hyvinvointialueuudistuksen kaltaisen muutoksen
johtamisessa on vield oppimista. Sosiaalityontekijit toivat esille puutteita sosiaalialan johta-
miskoulutuksessa, joten siihen olisi hyvad panostaa tulevaisuudessa. Jatkuvat muutokset li-
saavit henkilOston ja johtajien osaamistarpeita, miké edellyttdd osaamisen ja henkilostévoi-
mavarojen johtamisen vahvistamista (Lammintakanen 2017, 240). Sosiaalityontekijoilla
voisi ajatella olevan hyva ldht6kohta johtamisosaamiseen. Kuten Rissanen (2018, 237) huo-
mauttaa, onnistuneessa johtamisessa korostuvat kokonaisvaltainen ote, verkosto- ja vuoro-

vaikutustaidot ovat ominaisia myds sosiaalitydlle ja sen menetelmille.
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LIITE 1, Haastattelurunko

Taustatiedot:
- Hyvinvointialue, tyotehtidva, miten pitkdan tyoskennellyt sosiaalityontekijiana
Hyvinvointialueuudistus:

- Hyvinvointialueuudistuksen eteneminen omalla hyvinvointialueella
- Hyvinvointialueuudistuksen tavoitteet
- Hyvinvointialueuudistuksen tuomat muutokset omaan ty6hon ja tydyhteiséon

Hyvinvointialueuudistuksen johtaminen:

Oman hyvinvointialueen paatoksenteon/johtamisen rakenne
o Millé tasolla paatoksid tehddin?
o Oma asema/ vaikutusmahdollisuudet
Tiedon kulkeminen
o Mité kautta/missd yhteyksissi asiasta keskusteltu?
Millaista tukea saanut/ kaivannut uudistusprosessin aikana?
Missé hyvinvointialueuudistuksen johtamisessa on onnistuttu/epdonnistuttu?

Tulevaisuus:

- Millaisena nékee hyvinvointialueiden tulevaisuuden?

- Millaisena niyttidytyy oma tulevaisuus sosiaalityontekijéni, mika pitdd sosiaali-
tyontekijdnd seuraavat 3 v tai 10 v?

- Itselle tirkeimmat asiat, joiden tulee tyOssé toteutua, jotta kokee voivansa tehda
tyonsid hyvin ja tydvointi olisi hyvé



LIITE 2, Haastattelupyynto

Hei,

Vuoden 2023 alussa voimaan tullut hyvinvointialueuudistus on heréttanyt paljon keskuste-
lua. Tutkin pro gradu -tutkielmassani sosiaalityontekijoiden kokemuksia hyvinvointi-
alueuudistuksesta ja sen johtamisesta. Tutkimukseni tehtdvéna on tarkastella, millaista on
ollut tydskennelld sosiaalityontekijanéd hyvinvointialueuudistuksen keskelld. Keskityn tyos-
séni erityisesti kokemuksiin hyvinvointialueuudistuksen johtamisesta.

Tutkimustani varten haluaisin haastatella sinua, joka olet toiminut sosiaalityontekijina tai
sijaispitevina sosiaalityontekijand hyvinvointialueuudistusprosessin eli vuosien 2022 ja
2023 aikana. Tutkimus kohdistuu tyontekijdtasolle, joten esihenkil6ind tai johtavassa ase-
massa toimivat sosiaalityontekijit ovat tutkimukseni ulkopuolella.

Jos olet kiinnostunut osallistumaan maalis-huhtikuun aikana Teamsin kautta tehtdvadan eté-
haastatteluun, niin ota yhteytti sdhkdpostilla. Haastattelun arvioitu kesto on 60 minuuttia.
Vastaan mielelldni kysymyksiin ja annan lisétietoa sdhkdpostin kautta.

Ystavillisin terveisin,

Eila Ronkainen

sosiaalityon opiskelija Lapin yliopistosta
eironkai@ulapland.fi

Pro gradun ohjaajana toimii professori Elina Virokannas



