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Taman opinnaytetyon tarkoituksena oli selvittaa minkalaiset tekijat edesauttavat positiivisen
muutosasenteen eli muutosmyonteisyyden syntymista seka henkiloston muutosmyonteisyyden
kokemista. Muutosmyonteisyydella tarkoitetaan tunnetta ja asennetta, jossa muutos ja kai-
kenlainen kehittaminen, nahdaan ja koetaan positiivisena asiana. Negatiiviset ajatukset muu-
toksesta ovat hyvin usein epaonnistuneen muutosprosessin taustalla. Loytamalla tekijoita po-
sitiivisen muutoskokemuksen taustalla pystymme vaikuttamaan muutosmyonteisyyden synty-
miseen seka tukemaan itse muutoksen onnistumista. Onnistuneen muutosprosessin toteutta-
minen vaatii hyvaa muutosjohtajuutta ja lahiesimiestyota. Opinnaytetyon tavoitteena oli
tuottaa tietoa ja ohjeistusta lahiesimiehille positiivisen muutosasenteen loytymiseen seka
avaimia myonteiseen muutosjohtamiseen. Tata tietoa voidaan hyodyntaa tyomuutosten suun-

nittelussa ja toteuttamisessa seka henkiloston muutosvastaisuuden kohtaamisessa.

Tutkimusaineisto kerattiin Helsingin Korva- nena- ja kurkkutautien klinikalla osallistavalla tu-
levaisuustyopajatyoskentelylla seka arvostavalla ryhmateemahaastattelulla. Moniammatilli-
nen tulevaisuustyopaja toimi teemahaastattelun rungon ja teemojen rakentamisessa. Arvosta-
vassa teemahaastattelussa (n=7), joka toteutettiin ryhmahaastatteluna, keskeiseksi havain-
noksi erottui seka osallistavan johtamistyylin etta viestinnan merkitys muutostilanteessa.
My0s asenteilla, eteenkin esimiehen asenteella oli suuri merkitys tyontekijan muutosmyontei-
syyden kokemisessa. Tarkeaksi tekijaksi nousi myos lahiesimiehen kuunteleva ja alaisia ym-
martava suhtautuminen muutoksesta heranneisiin tunteisiin. Tavoitteellisuus ja yhteiset saan-
not tuovat turvaa ja osallistuminen muutosprosessiin aktiivisena jasenena lisasivat seka muu-

tosmyonteisyytta etta muutokseen sitoutumista.

Naemme esimiestyon kehittamisen oleellisena osana organisaation seka tyoyhteison kehitta-
mista muutostilanteissa. Toivomme tydmme antavan evaita muutosmyonteisempaan esimies-
tyon kehittamiseen ja herattavan lahiesimiesten kiinnostuksen panostamaan henkilostojohta-
miseen myos silloin, kun tyotilanne on vakaa. Kun johtajuus on yhteisollisesti vankalla poh-

jalla normaalitoiminnan aikana, se kantaa myos lapi muutoksen.

Asiasanat: muutosmyonteisyys, muutosjohtaminen, johtamiskulttuuri
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The aim of this study was to find out what factors contribute to the emergence of a positive at-
titude to change, in the other words to the positive change attitude of the employees and to the
personnel s positive experience towards change. Positive change means a feeling and attitude
where change and any development are seen and perceived as positive and necessary factors.
Negative thoughts about change very often underlie a failed change process. By finding the fac-
tors behind a positive change experience, it is possible to influence the emergence of positive
change attitude and support the success of the change itself. Implementing a successful change
process requires good change leadership and management. The purpose of this study was to de-
velop information and guidance to immediate supervisors in finding a positive change attitude
and the keys to positive change leadership. Leaders can use this information to plan and execute
changes in the workplace and to meet the personnels need for change as well as when undergo-

ing change resistance.

The research material was collected through a multidisciplinary participatory future workshop
and an appreciative group theme interview at the Outpatient clinic for Ear, Nose and Throat dis-
eases in Helsinki. The multidisciplinary futures workshop worked on the framework and themes
for the theme interview. The key finding of the appreciative theme interview (n=7), conducted
as a group interview, was the importance of both participatory leadership style and communica-
tion in the context of change. In addition, attitudes, especially managers and supervisors,
played an important role in the personnel s perception of change. An important factor were also
manager s and superior s ability to openly listen and understand personnels feelings that arose
on the threshold of change. Goal-orientation and common rules provide security and being an
active member of the change process increases both acceptance of change and commitment to

change.

The authors see the improvement of leadership as an essential part of the change development
of organizations and the work communities. The authors hope that the study will provide tools
for more change-friendly leadership development and arouse the interest of managers and supe-
riors in investing human resource management, even when the work situation is stable. When

leadership is on a solid community basis during normal time, it will carry through a change.

Keywords: positive attitude toward change, change leadership, leadership culture
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1 Johdanto

Muutos ja jatkuva kehittaminen ovat tulleet osaksi meidan jokapaivaista elamaamme eika
meista kukaan voi valttya muutoksilta. Digitalisaatio, globalisaatio, vaestomuutokset seka ta-
loudellinen paine ja kilpailukyvyn parantaminen luovat muutostarvetta, johon organisaatioi-
den on vastattava (Wee & Taylor 2018). Jokainen organisaation muutos vaikuttaa merkittavas-
timyos sen kohteena oleviin ihmisiin eika organisaatio voi muuttua ilman siella tyoskentele-
vien yksiloiden muutosta (Bovey & Hede 2001). Muutostilanteissa teknisten elementtien ohella
tulisikin panostaa nimenomaan ihmisten merkityksellisyyden huomioimiseen ja heidan johta-
miseen, silla onnistuneen muutosprosessin takana ovat ihmiset (Morin, Meyer, Bélanger,
Boudrias, Gagné & Parker 2016).

Muutosprosessi synnyttaa meissa jokaisessa jonkinlaisia tunteita. Usein uudessa tilanteessa tun-
netaan epaonnistumisen ja hapean pelkoa, pelkoa oman aseman menettamisesta seka riitta-
mattomyytta osaamisen suhteen. On turvallisempaa pysytella omilla vahvoilla mukavuusalueilla
ja jattaa riskit ottamatta. Nykyajan maailmassa ja myos tyoelamassa joutuu vaistamatta eri-
laisten muutosten eteen. Esimiestyossa olisikin tarkeaa huomioida, etta muutospelko on inhi-
millista. Sen ymmartaminen on paljon hyodyllisempaa, kuin sen vahatteleminen. Jotta ihminen
voi tyoyhteisossa kokea muutokset innostaviksi, pitaa niiden muutosjohtamisessa huomioida
useita erilaisia nakokulmia. Tarkeinta kuitenkin on muistaa, etta jokainen tyontekija haluaa

olla merkityksellinen osa tyoyhteisoa ja tulla kuulluksi omana itsenaan. (Pirinen 2014, 14-16.)

Onnistuneen muutosprosessin lapiviemisen edellytyksena on hyva muutosjohtaminen. Henki-
6ston mukaan ottamisen tarkeys korostuu jo muutoksen alkuvaiheessa. Kun luottamus on ra-
kennettu ja muutoksen vaikutuksista viestitaan avoimesti, paastaan luomaan positiivista muu-
tosymparistoa. Ilman naita tekijoita muutos aiheuttaa epaselvyyksia henkiloston keskuudessa
ja synnyttaa vaistamatta muutosvastarintaa. Positiivisen ilmapiirin luomisen on todettu lisaa-
van myos tyontekijoiden tyossa viihtyvyytta, organisaation tuottavuutta seka asiakastyytyvai-
syytta (Cameron & McNaughtan 2014). Lahiesimiehen sitoutuminen muutokseen seka esimerk-
kina toimiminen, motivointi ja tukeminen ovat avaintekijoita onnistuneen muutosprosessin
kannalta (Pirinen 2014, 61-70). Organisaatiokulttuuri, se milla tavoin tyoyhteisossa suhtaudu-
syyden synnyssa. Johtamistaidoissa hyva kommunikointi, molemmin puolinen kunnioitus, osal-
listaminen ja tehokas viestinta koetaan tarkeiksi tekijoiksi. Myos aikaisemmilla positiivisilla
muutoskokemuksilla on suurta vaikutusta muutosmyonteisyyden synnyssa ja kokemisessa.
(Mattila 2007, 47-50.)



Opinnaytetyon tarkoituksena on selvittaa, mitka tekijat vaikuttavat muutosmyonteisyyden
syntyyn ja miten tyoyhteison muutosmyonteisyytta voidaan tukea. Opinnaytetyon avulla selvi-
tetaan myos, millainen vaikutus lahiesimiehen asenteella on muutoksen kokemukseen. Osallis-
tavan tulevaisuustyOpajan ja arvostavan temaattisen haastattelun tuottaman materiaalin
avulla tuotetaan esimiehille kohdennettu myonteisen johtamisenmalli avuksi muutostilantei-
siin. Toivomme tyostamme olevan hyotya henkilostolle tulevaisuudessa organisaatiotamme ja
tyoyhteisoamme kohtaavissa muutoksissa seka antavan evaita muutosmyonteisempaan esi-

miestyon kehittamiseen.



2 Muutosmyonteisyys tyoyhteison voimavarana

Muutos herattaa meissa hyvin monenlaisia tunteita, jotka koetaan usein kuormittavina ja epa-
varmuutta herattavana asiana. Muutos luo aikaan jotain uutta, pelottavaa ja helposti ajatuk-
set suuntautuvat kohti negatiivisia tunteita (Pirinen 2014, 13-14). Yksi suurimpia syita epaon-
nistuneelle muutokselle onkin tyontekijan negatiivinen suhtautuminen muuttuvaan asiaan.
Mita paremmin esimiehet ymmartavat taman, osaavat kuunnella seka tukea alaisiaan loyta-
maan muutoksen positiivisia puolia ja valmistamaan heita muutokseen, sita paremmin tyonte-
kijat asennoituvat ja sitoutuvat muutokseen. Avey, Wernsing & Luthans (2008) tutkimuksessa
todettiin nimenomaan positiivisella asenteella ja kayttaytymisella olevan suuri merkitys muu-
toksen onnistumiselle. Lisaksi positiivinen suhtautuminen lisaa tyontekijoiden sitoutumista,
parantaa yhteistyota seka vahentaa ristiriitoja ja tata kautta auttaa rakentamaan muutos-

myonteista ilmapiiria (Ponteva 2012, 28-29).

Muutosmyonteisyydella tarkoitetaan tunnetta ja asennetta, jossa muutos nahdaan ja koetaan
positiivisena asiana. Svensen, Neset & Eriksen (2007) mukaan tydyhteisoissa, joissa vallitsee

oikeudenmukaisuuden ja luottamuksen ilmapiiri seka kaytetaan osallistavan ja voimaannutta-
van johtamisen keinoja, on yleinen asenne muutosta kohtaan positiivisempi ja myonteisempi.
Myos Van Dam, Oreg & Schyns (2008) omassa tutkimuksessa havaitsivat selkean yhteyden tyo-
yhteison positiivisen kehittamisasenteen ja hyvien johtamistaitojen seka muutosmyonteisyy-

den valilla. Johtamistaidoissa hyva kommunikointi, molemmin puolinen kunnioitus, osallista-

minen ja tehokas viestinta koetaan tarkeiksi tekijoiksi. (Mattila 2007, 47-50.)

Aikaisemmilla positiivisilla muutoskokemuksilla on suuri vaikutus muutosmyonteisyyden syn-
nyssa seka sen kokemisessa. Tyoyhteisoissa, joissa aikaisemmat muutoskokemukset ovat ol-
leet positiivisia, kokevat tyontekijat huomattavan paljon enemman positiivista suhtautumista
muutokseen. Heidan tyokykynsa, tyotyytyvaisyytensa seka luottamuksensa organisaatiota seka
esimiehia kohtaan on myos korkeampaa kuin tyOyhteisoissa, joissa muutoskokemukset ovat
negatiivisia (Mattila 2007, 47-50). Hyva elamanhallinnan tunne, varmuus omasta omaami-
sesta, halu kehittaa itseaan seka osaamistaan, tyoyhteison vahva me-henki seka esimiehen
tuki ja hyvat muutosjohtamisen taidot vahentavat kielteisia muutos vaikutuksia tyoyhteisossa.
Nimenomaan hyva valmistautuminen muutokseen on todettu olevan tarkeassa roolissa muu-

toksen kielteisten vaikutusten vahentamisessa. (Pahkin 2015, 60-61.)

Tyoyhteisot, joissa tyontekijat kokevat tyon imua on todettu myos asenteet muutoksia koh-
taan olevan positiivisempia. Tyon imulle on tunnusomaista aito myonteinen suhtautuminen
tyohon. Kun tyontekija kokee tyonsa mielekkaaksi, han on tyolle omistautunut, uppoutunut,

tarmokas seka ylpea tyostaan ja omasta omaamisestansa (Hakanen 2011, 38). Matthysen &



Harris (2018) tutkimuksessa todettiin tyon imun kokemisella olevan voimakas positiivinen vai-
kutus yksilon muutosvalmiudelle. Samanlaisia tuloksia sai Kaltiainen (2018, 62-65), hanen vai-
toskirjassaan todettiin tyontekijoiden, jotka jo ennen muutosta kokivat tyonimua parjaavan
muutostilanteessa paremmin seka heidan negatiiviset odotukset muutosta kohtaan vahenivat.
Tyoyhteisoissa tulisikin panostaa tyonimun rakentamiseen hyvalla esimiestyolla, luomalla hy-
vaa tyoilmapiiria seka vahvistamalla tyontekijoiden me-henkea. Nama kaikki vahentavat myos
muutoksen synnyttamaa epavarmuutta, jonka on todettu olevan yksi suuri negatiivinen tekija
henkiloston tyohyvinvoinnissa, asenteissa seka yleisessa suoriutumisessa. Hyvalla henkilosto-
johtamisella voidaan tata epavarmuutta vahentaa ja luoda hyva pohja tyoyhteison tyonimun

ja muutosmyonteisyyden kehitykselle. (Hakanen, Hakonen, Seppala & Viitala, 2019, 43-44.)

2.1 Muutosmyonteisyys aiemmissa tutkimuksissa

Muutosta, muutosjohtamista ja naiden kokemista on tutkittu monista eri lahtokohdista kasin
ja naista aiheista loytyy paljon suomalaista seka kansainvalista tutkimusta. Muutosta on tut-
kittu monesti muutosvastarinnan nakokulmasta eika niinkaan muutosmyonteisyyden nakokul-
masta. Muutosmyonteisyyden maaritelmaa ei myoskaan ole tutkimusten valossa maaritelty.
Yhdeksi tulevaisuuden tarkeimmista tutkimusaiheista on nostettu muutoksessa ilmenevat tun-
teet, niiden merkitys, kokeminen ja niista selviaminen (Klarner, By & Diefenbach 2011; Came-
ron & McNaughtan 2014). Muutosmyonteisyys on pitkalti tunne, johon pystymme myos johta-
misen keinoin vaikuttamaan. Rantanen (2013, 15) mukaan tunteisiin vaikuttamisen taito on
yksi elaman merkityksellisimpia taitoja, jopa ehka kaikista tarkein. Esimiehella onkin tarkea
rooli organisaation ja tyoyhteison positiivisen tunneilmaston luomisessa. Positiivisessa tyoym-
paristossa vallitsee avoin ja keskusteleva ilmapiiri, jossa esimies aidosti kuuntelee alaistensa
tunteita, ottaa ne huomioon ja ymmartaa niita. Nain luodaan aidon kohtaamisen ilmapiiri,
jossa tyontekijat ovat motivoituneita ja he kokevat tyonsa merkitykselliseksi. (Rantanen 2013,
161-166.)

Aikaisemmissa tutkimuksissa onnistuneen muutoksen ja muutosmyonteisyyden taustalla on en-
nakointi, hyva muutosjohtaminen, viestinta ja osallistaminen (Edmonds 2011, Holbeche 2006,
Juppo 2011, Elving 2005, Fagerstrom & Salmela 2010, Svensen, Neset & Eriksen 2007). Myos
asenteilla (Avey, Wernsing & Luthans 2008) ja muutosvalmiudella (Matthysen & Harris 2018)
on todettu olevan vaikutusta siihen, miten tyontekija asennoituu muutokseen ja milla tavalla

han kokee muutoksen.
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2.2 Johtaminen ja johtamiskulttuuri

Johtamista ja johtamiskulttuurin vaikutusta muutosprosesseihin on tutkittu monista eri lahto-
kohdista kasin. Kaikille naille tutkimuksille on yhteista se, etta johtamisella ja johtamiskult-
tuurilla on suuri vaikutus muutoksen onnistumiselle (Bradutanu 2015, Coetzee, Visagie & Uk-
pere 2013, Fagerstom & Salmela 2010, Edmonds 2011). Organisaatiokulttuuri seka johtamis-
kulttuuri voivat toimia seka muutosmyonteisyyden estavana tai edistavana tekijana (Mattila
2007, 35.) Ne maarittelevat pitkalti minkalaiset arvot ohjaavat tyoyhteison toimintaa ja mi-
ten muutokseen suhtaudutaan. Tyoyhteisoissa, joissa vallitsee kehitysmyonteinen ilmapiiri,
suhtaudutaan muutokseen positiivisemmin ja muutosprosessin onnistuminen on varmempaa
(Van Dam, Oreg & Schyns, 2008). Tarkeana tekijana on myos tyoyksikon johtamistyyli, silla
johtamistyylilla on suuri vaikutus tyotyytyvaisyyteen ja tyohon sitoutumiseen ja sen merkitys
korostuu varsinkin muutostilanteessa. Onnistuneen muutoksen ja muutosmyonteisyyden lisaa-
misen yhtena kulmakivena, onkin todettu olevan johtamistyyli ja -taidot. Taidoissa korostuu
seka kokonaisvaltaisen muutosprosessin johtamisen taitojen lisaksi ihmisjohtamisen taidot.
Muutoksen johtaminen on pitkalti ihmisten johtamista, jossa huomion keskipisteena ja lahto-
kohtana ovat muutoksen keskipisteessa olevat henkilot. Ihmiset reagoivat muutoksiin hyvin
erilaisin tavoin ja muutos aiheuttaa ihmisissa aina paljon tunteita seka positiivisia etta nega-
tiivisia. Negatiiviset tunteet kuuluvat muutokseen, ratkaisevassa roolissa onkin, miten naita
kasitellaan ja miten ne huomioidaan muutosprosessin aikana. (Vesterinen 2013, 52-53; Luo-
mala 2008.)

Tunnetun muutosjohtamisen asiantuntijan Kotterin (1996, 23) mukaan muutoksessa onnistu-
minen vaatii vain 20-30 prosenttia asioiden johtamista ja 70-80 prosenttia ihmisten johta-
mista. Transformatiivisen (Bowels & Bowels 2000, Gromov & Brandt 2011) seka osallistavan
johtamistyylin on todettu parantavan niin tyontekijoiden tyotyytyvaisyytta ja sitoutuneisuutta
seka toimivan organisaatiomuutoksissa yhtena erittain tarkeana muutosta edistavana tekijana
(Gilley, McMillan & Gilley 2009; Pardo-del-Val, Martinez-Fuentes & Roig- Dobon, 2012.) Myos
esimiehen tuella on todettu olevan merkittava rooli muutosprosessin kasittelyssa ja siihen
suhtautumisessa. Jo muutokseen valmistautuessa on hyva miettia minkalaisia tukitoimia tyon-
tekijat tarvitsevat muutosprosessin aikana (Edmonds, 2011). Mita enemman esimies osoittaa
aitoa kiinnostusta alaistensa tyota ja tarpeita kohtaan ja on kiinnostunut henkiloston hyvin-
voinnista muutosprosessin aikana, sita enemman tyontekijat luottavat haneen. Luottamuksen

tunne taas lisaa positiivista suhtautumista muutokseen. (Svensen, Neset & Eriksen 2007.)

Tyoyhteisossa vallitseva luottamus on yksi onnistuneen muutoksen avaintekijoista. Luottamus
rakentuu aidosta yhteistyosta, avoimesta kommunikaatiosta, johdonmukaisuudesta, oikeuden-
mukaisuudesta seka tasa-arvoisesta kohtelusta. Kun tyontekijat tietavat, etta muutostilan-

teessa he eivat ole yksin, heita kuunnellaan, tuetaan ja kohdellaan oikeudenmukaisesti seka
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he voivat luottaa esimiestensa ja organisaation muutostaitoihin, on myos heidan asenteensa
muutosta kohtaan positiivisempi. Jos luottamus puuttuu, tyontekijat eivat luota muutoksen
onnistumiseen, kokevat muutoksen epaoikeudenmukaisena ja yleinen asenne muutosta koh-
taan on pessimistisempi. Ilman luottamusta muutoksen epaonnistuvat. Luottamuksen sailytta-
minen ja sen rakentamiseen huomion kiinnittaminen ovatkin muutosjohtajan tarkeita tehta-
via. (Mattila 2007, 50-60.)

Monesti muutoksen alussa tyontekijoiden on vaikea ymmartaa muutoksen syita tai sen tavoit-
teita ja muutos voi tuntua hyvinkin epaselvalta. Muutosprosessin alussa selkea visio ja yhtei-
sesti mietityt tavoitteet auttavat naiden tunteiden kanssa selviamista. Coetzee, Visagie & Uk-
pere (2013) toteavat tutkimuksessaan nimenomaan selkean vision auttavan muutosprosessin
toteuttamista ja hyvaksyntaa. Muutosjohtajan tehtavissa korostuu erityisesti selkean vision
luominen siita, mita muutos tavoittelee ja mika on se tulevaisuuden kuva, johon pyritaan.
Tyontekijoiden kanssa kaydyt keskustelut siita miksi muutos tehdaan, mihin silla pyritaan, mi-
ten muutos tulee vaikuttamaan juuri meidan tyohon ja mita hyotya se tulee tuomaan meidan
tyohomme, ovat erittain tarkeita. Tyontekijoiden ymmartaessa vision ja muutoksen tarpeen
ja kun he ovat itse paasseet luomaan naita tavoitteita, joilla muutokseen paastaan, parantaa

se heidan sitoutumistaan muutosprosessiin. (Pirinen 2014, 62-63.)

Muutoksessa mukana olevien sitoutuminen on onnistuneen muutosprosessin kannalta tarkea
tekija. Tyontekijan sitoutumista voidaan edistaa avoimella kommunikaatiolla seka tukemalla
tyontekijan muutosprosessia. Esimiehen on tarkeaa ymmartaa muutosprosessin vaiheet, silla
vain tata kautta esimies voi tunnistaa millaista tukea tyontekija tarvitsee muutoksen ja sitou-
tumisen eri vaiheissa. (Kuvio 1) Muutosprosessi jakautuu kolmeen eri vaiheeseen: muutosvas-
tarinta, vanhasta poisoppiminen eli surutyo seka uuden oppiminen eli varsinainen muutos.
Muutosaallon vaiheet kestavat hyvinkin erilaisia aikoja riippuen yksilosta ja hanen aikaisem-
mista muutoskokemuksista. Osa ihmisista kay muutosprosessin hyvinkin nopeasti lavitse, eika
heidan aaltonsa ole kovinkaan korkeita. Kun sitten taas toiset saattavat jaada pitkaksikin ai-
kaa "kiinni” johonkin aaltoon. (Arikoski & Sallinen 2008, 68-69.)
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Kuvio 1. Muutoksen kolme paavaihetta (Arikoski & Sallinen 2008, 69.)

Muutosprosessin kaynnistaa muutosvastarinta ja tassa vaiheessa muutokseen ei olla viela val-
miita eika vanhasta haluta luopua ja pelko jopa vihakin ovat voimakkaasti lasna. Tassa vai-
heessa tyontekija tarvitsee paljon tukea ja aikaa seka ymmarrysta siita mihin muutoksella py-
ritaan. Tyontekijoiden muutosvastarinnan hyvaksyminen ja kuunteleminen antaa esimiehille
arvokasta tietoa, siita mita asioita muutosprosessissa tulisi huomioida ja miten tyontekijoiden
pelkoa voitaisiin lievittaa. Tunteista puhuminen ja tunteiden jakaminen yhdessa koko tyoyh-
teison kesken auttaa tyontekijaa tunteiden kasittelyssa. Esimiehen tulisikin panostaa tuntei-
den kasittelyyn, silla vain kasittelemalla negatiivisetkin tunteet tyoyhteiso paasee eteenpain.
(Arikoski & Sallinen 2008, 68-69; Ylikoski & Ylikoski 2009, 28-31.)

Pikkuhiljaa muutosvastarinta kaantyy surutyoksi ja luopumisen vaiheeksi, jossa tyontekijan on
luovuttava vanhoista toimintamalleista. Tassa vaiheessa on erittain tarkeaa antaa tilaa luopu-
miselle, silla vain taydellinen luopuminen vanhasta mahdollistaa sitoutumisen uuteen. Liian
nopeasti eteneva muutos ei anna tyontekijalle tilaa surutyolle ja luopumiselle vaan lisaa muu-
tosvastaisuutta. Muutoksessa olisikin tarkeaa edeta rauhallisesti ja muistaa eri ihmisten muu-
tosprosessin hyvinkin erilainen kesto. Kun surutyodlle on annettu tarpeeksi tilaa, tyontekija on
pystynyt luopumaan vanhasta paastaan varsinaiseen uuden oppimisen vaiheeseen ja varsinai-
seen muutokseen. Tassa vaiheessa tyontekijat ymmartavat, etta muutos on tarvittu ja he
luottavat siihen, etta heilla on tarvittavat uudet taidot. Heidan sitoutumisensa muutokseen
kasvaa ja he rupeavat toimimaan muutoksen edistajina. Uuden oppimisen vaiheessa korostuu
osallistamisen tarkeys, silla osallistaminen kautta luodaan paras mahdollinen pohja tyonteki-
jan sitoutumiselle. (Arikoski & Sallinen 2008, 74-79.)
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2.3 Osallistaminen

Tyontekijoiden osallistamisen on todettu olevan hyva tapa tukea ja sitouttaa tyontekijoita
muutosprosessin aikana ja yksi tarkein muutosprosessin onnistumiseen vaikuttavia tekijoita on
ollut koko organisaation tyotekijoiden mukaan ottaminen muutoksen suunnitteluun ja toteu-
tukseen (Arikoski & Sallinen 2008,99; Burn & Robins 2003). Osallistaminen vahentaa myos
muutosvastarintaa seka vahentaa tyontekijan muutoksesta kokemaa stressia. Muutosproses-
sissa mukana olleen tyontekijan asenne muutosta kohtaan on positiivisempi kuin muutospro-
sessin ulkopuolella olleen tyontekijan. Taitavat johtajat ottavatkin tyontekijat mukaan suun-
nittelemaan, toteuttamaan ja arvioimaan muutosta. Tarkeaa on kuitenkin muistaa, etta
kaikki tyontekijat eivat valttamatta halua olla mukana muutoksen suunnittelussa vaan mie-
luummin keskittyvat perustehtavansa hoitamiseen ja tyytyvaisena noudattavat annettuja
maarayksia. (Pirinen 2014, 19-20.)

Osallistaminen voidaan maaritella erilaisina prosesseina, jotka on suunniteltu ymmartamaan
ja parantamaan henkiloston tukemista muutostilanteissa. Osallistamisen tarkoituksena on ot-
taa henkilosto mukaan toimintasuunnitelmien tekoon ja antaa tyontekijoille mahdollisuus
osallistua paatoksiin, jotka vaikuttavat suoraan heidan tekemaan tyohon tai tyoolosuhteisiin.
Henkiloston osallistaminen toiminnan muutokseen on tarkea osa taman paivan johtamista.
Osallistamisen hyddyista ja haitoista on paljon ristiriitaista tietoa, mutta osallistamiseen kriit-
tisestikin suhtautuvat loytavat usein osallistamisesta positiivisia puolia. Nykypaivan tyonteki-
jat ovat yha korkeammin koulutettuja, nousevat myos heidan vaatimukset myos tyopaikalla
oman tyonsa suhteen. TyOnantajan pitaakin osata vastata tyontekijoiden oikeisiin tarpeisiin,
jotta voidaan taata patevan tyovoiman pysyvyys varsinkin muutostilanteissa. Osallistaminen
onkin yksi ratkaisu tahan henkiloston tarpeiden huomioimiseen. Osallistavan johtamisen yksit-
taisia hyotyja tarkeampaa on viesti, etta henkilostolla on todella merkitysta. Avoimuus tiedon
jakamisessa ja yhdessa ratkaisujen miettiminen saattavat auttaa, kun etsitaan avoimesti toi-
mivia ratkaisuja eika ainoastaan pyrita osallistamisen kautta hyvaksyttamaan henkilostolla
muuten vaikeita asioita. Osallistavan johtamisjarjestelman ajatuksena on yhdistella monia eri
kaytantoja ja nain taata henkiloston aanen kuuluminen organisaation toiminnassa. (Pirinen
2014, 19-20; Macik-Frey 2007.)

Muutos osallistavaan jarjestelemaan tulee toteuttaa suunnitellusti ja laajalla rintamalla, jol-
loin on todennakoisempaa, etta pysyvia muutoksia organisaation jasenten kayttaytymisessa
saadaan aikaiseksi. Muutoksen johtamisessa henkiloston osallistaminen on siis erityisen tar-
keaa. Osallistavassa suunnittelussa ei kuitenkaan riita pelkastaan henkiloston ottaminen mu-
kaan suunnittelupalavereihin, vaan suurin tyo pitaa tehda ennen kuin henkilostoa kutsutaan

yhteiseen paatoksentekoon. Henkiloiden valinta muutosta suunnittelevaan ryhmaan on tarkea
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vaihe, jos valitut henkilot ovat keskittyneet vain henkiloston etujen valvomiseen, karsii osal-
listavan suunnittelun ajatus. Tiedon jakaminen kaikissa muodoissaan on oleellista osallistavan
suunnittelun onnistumisessa. Henkilostolla tulee olla tietoa niin suunnittelun kohteena ole-
vasta ilmiosta kuin organisaation tilanteesta laajemminkin. Pelkka tiedon jakaminen ei kui-
tenkaan riita, vaan henkilostolla pitaa olla myos valmiuksia vastaanottaa tietoa seka kayttaa
vastaanotettua tietoa hyvakseen paatoksenteossa. Suunnitteluun osallistuvilla tulee olla kyky
jakaa omaa tietotaitoaan myos tyoyhteison muille jasenille. Kolmas osallistamisen onnistumi-
selle tarkea asia on henkiloston motivaation yllapito. Motivaatiota voidaan lisata tai yllapitaa
esimerkiksi palkkioilla tai silla vaikuttavuuden tunteella, joka onnistuneesta osallistamisesta
saattaa tulla. Taloudellinen osallistaminen on yksi tekija, joka saattaa lisata henkiloston kiin-
nostusta organisaation taloudellisesta tilanteesta. Se saattaa kannustaa kehittamaan toimin-
taa tehokkaammaksi ja nain osallistumaan organisaation kehittamiseen. (Pirinen 2014, 19-20,
16-19; Macik-Frey 2007.)

Jotta tyotekijat voivat osallistua organisaation muutostoimintaan, he tarvitsevat siis valtaa,
informaatiota, tietotaitoa ja kannustimia. Naita kaikkia pitaa esiintya jokaisella organisaatio-
tasolla, jotta kyseessa on todellinen osallistava jarjestelma. Vain tallaisessa tilanteessa tyon-
tekijat voivat huomata yhteyden omien ponnistelujen ja yrityksen menestyksen valilla. Tyon-
tekijoiden kokema mielekkyys yhteista paatoksentekoa kohtaan voi kariutua, mikali sanoillaan
ei ole painoarvoa. Osallistumisen ja osallistamisen avulla saadaan henkildston kokemus ja
osaaminen tyoskentelemaan organisaation menestymisen hyvaksi. Osallistavassa strategia-
tyossa tarkeaa on eri toimijoiden valinen vuorovaikutus ja strategian rakentuminen ihmisten
arjessa. Strategiatyo ei saisi tapahtua umpiossa vaan kaikkien organisaation jasenten tulisi
osallistua sen luomiseen ja toteuttamiseen Osallistava paatoksen teko viestii tyontekijoille,
etta he ovat tarkeita tyonantajalleen seka osallistava paatoksenteko tarjoaa tyontekijoille
suoran tai epasuoran aanen paatoksiin ja mahdollisuuden vaikuttaa organisaation eri tasoilla.
(Pirinen 2014, 19-20, 16-19; Macik-Frey 2007.)

2.4 Viestinta

Muutoksen kynnyksella ja muutoksen aikana informaation tarve kasvaa ja viestiminen muutok-
sen syista seka seurauksista korostuu. Muutosviestinnan on katsottu olevan kriittinen osa tyon-
tekijan muutoskokemusta ja negatiiviset muutoskokemukset liittyvat usein huonoon viestin-
taan. Avoimella kommunikaatiolla ja hyvalla viestinnalla voidaan tukea tyontekijoita muutos-
prosessin ymmartamisessa ja sen hyvaksymisessa. Hyva viestinta kasvattaa luottamuksen ja
yhteisollisyyden tunnetta seka vahentaa huhupuheita. Nama kaikki ovat tarkeita tekijoita niin
tyontekijoiden motivoinnin kuin muutosmyonteisyydenkin rakentamisessa. (Fagerstrom & Sal-
mela 2010.)
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Johdonmukainen, saannollinen ja ymmarrettava viestinta parantavat muutoksen pyorteissa
olevien tyontekijoiden muutoskokemusta. Tyontekijat kokevat monesti saavansa liian vahan
tietoa muutoksista, mika lisaa heidan epavarmuuttaan seka ymmartamattomyyttaan muutok-
sen tarpeesta. Tama taas aiheuttaa sitoutumisen puutetta seka negatiivista muutosasennetta.
Tyontekijat toivovat johtajilta selkeaa viestintaa, joka auttaisi tyontekijoita muutostavoit-
teen ymmartamisessa (Parselles 2017). Selkea ymmarrys muutoksen tavoitteista, aikataulusta
ja mahdollisuus kysya mielta askarruttavia asioita auttaa tyontekijoita asennoitumaan muu-
tokseen positiivisemmin. (Pirinen 2014, 121; Holbeche 2006, 320-322.)

Myllymaki (2018, 9) mukaan yksi tarkeimmista muutosjohtajan tyokaluista on viestinta. Muu-
tosviestinnan tavoitteena on auttaa tyontekijoita ymmartamaan mista muutoksessa on kyse,
miten muutos vaikuttaa, miksi se tehdaan ja mihin silla tahdataan. Positiivisen tulevaisuusku-
van seka toivon luominen on tarkeaa. Luo, Song, Gebert, Zhang & Feng (2016) tekemassa tut-
kimuksessa nimenomaan toivon luominen viestinnan avulla korreloi voimakkaasti tyontekijan
muutokseen sitoutumiseen. Tarkeaa on myos avoin, rehellinen ja realistinen viestiminen. Asi-
oista tulee puhua niiden omilla nimillaan seka selkeasti. Hyva viestinta luo luottamusta, tur-
vallisuutta, yhteenkuuluvuutta, selkeytta, uskoa seka tahtoa. Tarkeaa on, etta tyontekijoilla
on tunne, etta he saavat tarpeeksi tietoa, he voivat luottaa siihen, etta heilta ei pimiteta tie-
toa, vaan kaikki tarpeellinen tieto on heidan kaytettavissaan. Tarkeaa on myos asioista avoin
ja kaikkien mielipiteen salliva keskusteluilmapiiri. Onnistuneella muutosviestinnalla saadaan
hyvinvoivia tyontekijoita, jotka ovat innostuneita ja sitoutuneita muutokseen. (Pirinen 2014,
116-118.)

Muutosviestinnassa tulee huomioita muutosprosessin vaihe, silla tyontekijat kaipaavat eri-
laista informaatiota muutoksen eri vaiheissa. Tarkeaa on myos muistaa, etta tyontekijoiden
tiedontarpeessa on paljonkin eroja. Osa henkiloista ei koe tarvitsevansa paljoakaan tietoa,
vaan ovat heti innoissaan mukana muutoksessa, kun toiset taas tarvitsevat hyvinkin paljon ja
yksityiskohtaisempaa tietoa. Myos ika, tyorooli seka tyouran pituus vaikuttavat tarpeisiin. Tie-
don maaran lisaksi tiedon viestintakanava toiveissa on eroja ja esimiehen tuleekin hyodyntaa
monenlaisia viestintakanavia, huomioiden tyontekijoiden tarpeita. Esimiehen hyva alaistunte-
mus auttaa. Kun han tietaa kuka on se, joka tarvitsee enemman tukea ja kuka on se, joka lah-
tee ensimmaisena kehittamaan toimintaa ja viemaan muutosta eteenpain on hanen helpompi
tietaa ja tunnistaa alaistensa tarpeita ja toiveita ja tata kautta kohdentamaan viestintaa oi-
kein. (Myllymaki 2018, 51-56; Pirinen 2014, 136-137.)

Onnistuneen muutosviestinnan taustalla on vuoropuhelun luominen, ei pelkka yksipuolinen
tiedon jakaminen. Passiivisen kirjallisen viestinnan, kuten sahkopostit, rinnalla tuleekin kul-

kea tiiviisti aktiivinen kasvotusten kayty keskustelu. Yhteinen ymmarrys rakentuu yhteisen
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pohdinnan kautta ja asioiden kasittely seka yhdessa luotu tulevaisuudenkuva auttaa muutok-
sen kasittelyssa. Aktiivinen viestinta lisaa myos tyontekijoiden muutosvalmiutta ja epavar-

muuden sietokykya seka parantaa yleista asennetta muutosta kohtaan (Elving 2015).

2.5 Asenteet

Muutosasenteella tarkoitetaan tyontekijan positiivista tai negatiivista suhtautumista muutok-
seen. Asenteet muutosta kohtaan vaihtelevat paljon ja jokainen tyontekija kokee muutoksen
omalla tavallaan. Osa tyontekijoista ottaa muutokset vastaan ilolla ja saa niista voimaa, kun
taas toiset kokevat muutoksen kynnyksella suurtakin stressia ja muutospainetta. Negatiivisen
muutosasenteen on todettu liittyvan tyossa koettuun stressiin seka sosiaalisen tuen puuttee-
seen (Vakola & Nikolaou 2005). Muutosasenteeseen vaikuttaa myos tyontekijan muutosvalmius
ja muutoshalukkuus kuin aikaisempien muutoskokemusten tuomat ennakko-odotukset. Jos
tyontekijalla on takana onnistuneita muutoskokemuksia, on hanen asenteessa muutosta koh-
taan positiivisempi kuin huonoja muutoskokemuksia omaavalla tyontekijalla. Huonot muutos-
kokemukset lisaavat niin kyynisyytta kuin varautuneisuutta uutta muutosta kohtaan. Positiivi-
set muutoskokemukset taas lisaavat luottamusta, muutokseen sitoutumista seka parantavat

yleista muutosasennetta ja muutoshalukkuutta. (Pirinen 2014, 180.)

Esimiehet ja heidan johtamistaitonsa ovat tarkeassa roolissa tyoyhteison muutosmyonteisyy-
den luomisessa, mutta suurena vaikuttavana tekijana ovat myos tyontekijoiden asenteet ja
alaistaidot. Ne maarittelevat pitkalti tyoyhteison ja organisaation muutosten onnistumista ja
muutosmyonteisyyden astetta. Alaistaito sisaltaa niin tyossa tarvittavan osaamisen kuin tyon-
tekijan kyvyn kayttaytya tyoyhteisossa rakentavalla, kehittavalla ja vastuullisella seka yhteis-
tyota ja tyotovereita kunnioittavalla tavalla. Hyvin alaistaitojen edellytyksena on organisaa-
tion, oman tyonsa ja tyon merkityksen ymmartaminen ja sisaistaminen. Kun tyontekija ym-
martaa nama tekijat, on hanen helpompi sitoutua organisaatioon. Sitoutunut tyontekija taas
on motivoitunut kehittamaan seka omaa tyotaan seka organisaatiota, jolloin myos asenne

muutosta kohtaan on positiivisempi. (Keskinen 2005.)

Avey, Wernsing & Luthans (2008) selvittivat positiivisen asenteen merkitysta organisaatiomuu-
tokselle. Heidan tutkimuksen mukaan tyontekijoiden toiveikkuus, tehokkuus, optimistisuus
seka resilienssi korreloi positiivisiin tunteisiin, jotka taas olivat kytkoksissa tyontekijan positii-
viseen muutosasenteeseen. Tyontekijoiden yleisen positiivisen asenteen on todettu lisaavan
tyontekijan muutosvalmiutta, muutokseen sitoutumista seka vahentavan muutoksen aiheutta-
maa kyynisyytta seka muutosvastarintaa (Bouckenooghe 2010). Muutosmyonteisyytta ja posi-
tiivista suhtautumista muutokseen lisaa myos organisaation esimiesten oma suhtautuminen
muutokseen. Mita positiivisemmin esimiehet suhtautuvat muutokseen sita positiivisemmin hei-

dan alaisensa suhtautuvat muutokseen. (Erametsa 2003, 189-190.)



17

Asenteet muutosta kohtaan monesti muuttuvat muutosprosessin edetessa ja kielteista asen-
netta omanneiden tyontekijoiden muutosmyonteisyys lisaantyy (Weber & Weber 2001). Tama
johtuu osittain muutosprosessin alun aiheuttaman epavarmuuden laantumisesta ja muutoksen
aiheuttaman uhkakuvan halvenemisesta kuin tyontekijoiden tottumisesta muutokseen. Myos
esimiehen antamalla tuella ja muilla hyvilla muutosjohtamisen taidoilla voidaan tukea tyonte-
kijan muutospositiivisen asenteen lisaantymista. Kaikenlaisille tunteille tulee antaa tilaa ja
tarkeassa roolissa on negatiivisten tunteiden ja negatiivisen muutosasenteet hyvaksynta ja
avoin keskustelu. Myos negatiivinen muutosasenne voidaan nahda myos voimavarana, silla sen
tuomaa tietoa voidaan hyodyntaa tulevien muutosprosessien suunnittelemisessa. (Mattila
2008, 54-55).

2.6 Muutosvastarinta

Muutos aiheuttaa tyontekijoissa usein pelkoa ja epavarmuutta seka vihan ja surun tunteita.
Suuri muutos voi kaynnistaa akillisten traumaattisten tapahtumien tavoin psyykkisen lamaan-
tumisreaktion eli sokkireaktion, jolloin tyontekija tarvitsee erityista tukea ja ohjausta. Mita
lahempana muutos on tyontekijaa sita enemman se aiheuttaa tunnemyrskya ja usein negatii-
vistakin suhtautumista muutoksen alkutaipaleella. Nama negatiiviset tunteet johtuvat ahdis-
tuksesta ja luontaisesta itsesuojelu vaistostamme, jossa tavoitteenamme on sailyttaa tasa-
paino ja hallinta. Se voi ilmeta myos valinpitamattomyytena tai liiallisena itsesuojeluna ja
liittyy voimakkaasti ihmisenmielen tapaan pitaa vanhoista totutuista tavoista kiinni. Ihmiset
eivat valttamatta vastusta itse muutosta vaan pelko tulevasta ja muutoksen vaikutuksesta
omaan asemaan on niin suuri, etta se heijastuu kaytoksessa negatiivisena suhtautumisena itse
muutosta kohtaan. (Ylikoski & Ylikoski 2009, 25-26.)

Muutosvastarinta on luonteeltaan voimakkaasti emotionaalinen ja silla tarkoitetaan kielteista
tai kriittista suhtautumista muutokseen. Tietylla tasolla muutosvastarinta kuuluu aina muu-
tokseen. Se kumpuaa usein kontrollin tunteen menetyksesta ja epaonnistumisen pelosta, val-
lan menetyksen pelosta ja yleisesta epavarmuudesta. Muutosvastarinta voi nakya tyoyhtei-
sossa aanekkaana muutoksen vastustamisena, lietsonnalla ja huhujen levittamisena tai hiljai-
sena, passiivisena vastustamisena, jolloin tyontekija jarruttaa muutoksen etenemista passiivi-
silla kayttaytymisellaan. Esimiehen on helpompi johtamisen keinon puuttua aanekkaaseen
vastarintaan ja monesti passiivinen ja hiljainen vastarinta onkin vaarallisempaa. Hiljainen
vastarinta kumpuaa usein luottamuksen puutteesta seka muutoksesta etaantymisesta, kun
tyontekijat eivat saa osallistua muutoksen ja sen suunnitteluun. Mita avoimempaa muutoksen
suunnittelu ja toteutus on sita vahemman pitkaaikaista muutosvastarintaa esiintyy. (Pirinen
2014, 97-98.)
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Voimakkaalla muutosvastarinnalla on monia negatiivisia vaikutuksia tyoyhteisoon. Se huonon-
taa yleista tyoilmapiiria, lisaa ristiriitatilanteita seka vaikuttaa negatiivisesti tyoyhteison tyo-
hyvinvointiin. Lisaksi se kuluttaa paljon tyontekijoiden energiaa ja nain laskee tyotehoa ja
tuottavuutta. Onkin tarkeaa, etta muutosvastarintaan puututaan johtamisen keinoin, jotta
sita voidaan hallita ja jopa kaantaa se tyoyhteison ja organisaation eduksi. Kasittelyssa tar-
keinta on avoin kommunikaatio ja hyva viestinta. Mita enemman tyoyhteisoissa vallitsee avoi-
muuteen ja luottamuksellisuuteen pyrkiva tyoilmapiiri seka hyva alaisesimies kommunikaatio,
sita vahemman tyoyhteisossa esiintyy voimakasta muutosvastarintaa (Van Dam, Oreg & Schyns
2008). Tarkeinta on luottamuksellinen ilmapiiri, jossa tyontekija uskaltaa tuoda tunteitaan
ilmi ja niista keskustellaan. Keskustelun kautta tunteille voidaan antaa selityksia ja tata
kautta kasitella ja lieventaa niita. Keskusteleva tyoilmapiiri lisaa myos yhteista ymmarrysta ja

parantaa tyohyvinvointia. (Pirinen 2014,107-110.)

Negatiivinen suhtautuminen muutokseen johtuu monesti huonosta viestinnasta ja muutoksen
toteuttamistavoista (Tanner & Otto, 2015). Muutokset, joissa tyontekijat eivat paase osallis-
tumaan sen suunnitteluun ja toteutukseen huonontavat muutosmyonteisyytta. Eritoten muu-
tokset, jotka tyontekijoista tuntuu toteutettavan pakolla, kaskyttamalla, lisaavat negatiivista
suhtautumista. Huono kommunikointi, tyontekijoiden ymmartamattomyys muutoksen syita tai
tavoitteita kohtaan, huonontaa entisestaa muutosasennetta. Muutosvastarinnan syyna onkin
yleisimmin tietamattomyys seka ymmartamattomyys. Tyontekijan on vaikea suhtautua muu-
tokseen, jos han ei ymmarra sen syita ja seurauksia. Kaikkien muutoksessa mukana olevien on
erittain tarkeaa ymmartaa miksi ja miten muutos tehdaan ja mihin silla pyritaan. Tavoittei-
den yksinkertaistaminen ja rakentava keskustelu tyotiimin kesken parantaa muutokseen asen-
noitumista ja vahentaa muutosvastarintaa. Tarkeaa on myos pureutua muutosvastarinnan syi-
hin selvittamalla, miksi tyontekijat reagoivat negatiivisesti ja vastustavat muutosta. Monesti
naista keskusteluista saadaan hyodyllista tietoa, siita miten tyontekijoita voidaan tukea muu-
tosprosessissa ja miten negatiiviset ajatukset saadaan kaannettya kohti positiivisuutta. (Hol-
beche 2006, 320-322; Atkinson 2005.)

Muutosvastarintaa voidaan pitaa myos hyodyllisena ja sen on nahty jopa auttavan organisaa-
tioiden muutosprosessia tuoden uudenlaisia ideoita ja ajatuksia muutoksesta ja sen edistami-
sesta (Ford & Ford 2010,24). Kaytettaessa muutosvastarinnasta saatuja tietoja toiminnan ke-
hittamiseen voidaan muutosprosesseja parantaa ja kehittaa ja nain auttaa seka muutoksen
onnistumista etta koko tyoyhteison kehittamista. Muutoksessa onnistumista tukee henkilokun-
nan osallistaminen ja varsinkin muutosvastaisten tyontekijoiden mukaan ottaminen muutok-
sen suunnitteluun ja kehittamiseen on todettu olevan hyva tyokalu muutosvastaisuuden va-
hentamisessa. (Arikoski & Sallinen 2008, 73-74, 99-100.)



19

3 Opinnaytetyon tarkoitus, tavoite ja tutkimuskysymykset

Opinnaytetyon tarkoituksena on tuottaa tietoa muutosmyonteisyyteen vaikuttavista teki-
joista ja koostaa niista johtamismalli esimiestyohon. Tavoitteena on tunnistaa johtamiskult-
tuuritekijoita, jotka auttavat ja tukevat muutoksessa selviamisessa seka myonteisen asenteen
vaikutusta muutosprosessin onnistumiseen. Tutkittaessa muutosjohtamista on myos tarkeaa
huomioida ne johtamisen tyokalut, joita esimiehilla on ennestaan kaytossa ja millaisia uusia
innovaatiota tarvitsemme tyomme onnistumisen takeeksi. Opinnaytetyon tavoitteena on myos
selventaa kasitetta muutosmyonteisyys, josta ei viela ainakaan suomalaisissa tutkimuksissa ole

selkeaa maaritelmaa.

Tutkimuskysymykset

Opinnaytetyossa pyrimme vastaamaan seuraaviin kysymyksiin
1. Mita on muutosmyonteisyys?

2. Mitka tekijat vaikuttavat muutosmyonteisyyden syntyyn?

3. Miten johtamiskulttuuri vaikuttaa muutostilanteessa selviamiseen?

Tama opinnaytetyo on suunnattu kaytannon tyoelamaan ja sita kautta antaa evaita laaduk-
kaaseen esimiestyohon. Opinnaytetyo on aiheeltaan myoskin ajankohtainen, silla tyoyksik-
kémme on suurien muutosten edessa. Siirrymme kayttamaan uutta potilastietojarjestelmaa
ensi kevaana ja siihen liittyy runsaasti myos tyoprosessien muutoksia. Tarvitaan kannustavaa
muutosmyonteista johtamista. Kiinnitimme aiheeseen huomiota myos sen takia, etta johta-
miskulttuuri, varsinkin terveydenhuollon alalla, on kaivannut jo kauan uudistusta seka erilais-
ten ajatusten esille tuomista. Nyt onkin aika suunnata ajatuksia muutosvastarinnasta kohti ra-

kentavaa positiivista ajatusmaailmaa, kohti positiivisia muutoksia.
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4  Tutkimuksen toteutus

Opinnaytetyo on toteutettu kvalitatiivista eli laadullista tutkimusotetta hyodyntaen. Valit-
simme laadullisen tutkimusmenetelman, silla se pyrkii tutkittavan ilmion kokonaisvaltaiseen
ja syvalliseen kuvaamiseen ja ymmartamiseen (Kananen 2017, 33). Muutosmyonteisyys kasi-
tetta ei ole suomalaisten tutkimusten valossa maaritelty, joten laadullisella tutkimusotteella
saadaan arvokasta ja hyodynnettavaa tietoa muutosmyonteisyyden kokemisesta ja siihen vai-
kuttavista tekijoista. Olemme kiinnostuneita nimenomaan yksildiden omakohtaisista kokemuk-
sista seka heidan nakemyksistaan, joten laadullinen tutkimusmenetelma tuo tahan parhaiten

vastauksia. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2013, 160-161.)

Kaytamme opinnaytetyon aineistonkeruunmenetelmina tietoista havainnointia seka arvosta-
vaan haastatteluun perustuvaa temaattista ryhmahaastattelua. Aineistona hyodynnamme
myos tutkimuspaivakirjamerkintoja seka osallistavan tyopajan ja teemahaastattelun videotal-
lenteita. Saamamme aineiston analysoimme aineistolahtoisesti sisallonanalyysia apuna kayt-

taen.

4.1 Tutkimuksen tausta

Opinnaytetyomme tutkimusymparistona toimi Helsingin- ja Uudenmaan sairaanhoitopiirin
Korva-, nena- ja kurkkutautien poliklinikka, joka toimii erikoissairaanhoidon lahete- ja jalki-
tarkastuspoliklinikkana Helsingin Kirurgisessa sairaalassa. Tyoskentelemme molemmat kysei-
sessa yksikossa ja tyoyhteisossamme tyoskentelee hieman yli 80 henkiloa; laakareita, hoito-
henkilokuntaa seka osastosihteereita. Aihe opinnaytetyohomme nousi kaytannosta, kun ha-
vaintojemme perusteella huomasimme muutosvastarinnan kasvua tyoyhteisossamme ja posi-
tiivisen, kehitysmyonteisen ilmapiirin vahenemista. TyOyhteiso on suuren tietojarjestelma
muutoksen edessa, joka koettelee jokaisen muutostaitoja, joten muutosmyonteisyytta lisaa-
vien ja tukevien tyokalujen tunnistamiselle on tarvetta niin tyontekijoiden kuin esimiestenkin
keskuudessa. Tarvitaan kannustavaa muutosmyonteista johtamista ja ajatusten suuntaamista
muutosvastarinnasta kohti rakentavaa positiivista ajatusmaailmaa, kohti positiivisia muutoksia
(Rantanen 2013, 74).
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4.2 Tutkimusmenetelma

Laadullinen tutkimus pyrkii tilastollisten yleistysten sijaan kuvaamaan, tulkitsemaan ja ym-
martamaan syvallisesti tutkittavana olevaa ilmiota. Hirsjarvi & Hurme (2001, 22-24) mukaan
laadullinen tutkimusote tarjoaa hyvan mahdollisuuden ihmisten kokemusten tutkimiseen. Tal-
lainen tutkimusote sopii opinnaytetyomme tutkimusmenetelmaksi, silla tavoitteena on muu-
tosmyonteisyyteen vaikuttavien tekijoiden kokonaisvaltainen ymmarrys. Huomiomme on ni-
menomaan tutkittavien nakemyksissa ja kokemuksissa seka heidan ilmiolle antamissa merki-
tyksissa. (Kananen 2017, 32-36.)

Laadullinen tutkimusote sopii hyvin tutkimusmenetelmaksi silloin, kun tutkittavasta ilmiosta
ei ole viela paljoa tietoa eika tutkimusta. Muutosmyonteisyyteen vaikuttavista tekijoista loy-
tyy niukasti tietoa eika muutosmyonteisyyden kasitetta ole tutkimusten valossa maaritelty.
Laadullisen tutkimuksen avulla saadaan arvokasta tietoa ja ymmarrysta kyseisesta ilmiosta ja
se antaa mahdollisuuden osallistuvien ihmisten yksilollisten kokemusten, ajatusten ja nako-

kulmien esilletuomiseen. (Kananen, 2017, 33-34.)

Laadullisessa tutkimuksessa tutkimusjoukko on usein rajattu ja tutkittavien valinnassa kayte-
taan harkintaa. Opinnaytetyohon osallistuneet henkilot valittiin tyoyhteisosta harkiten, pyrki-
malla mahdollisimman monimuotoiseen tutkimusjoukkoon. Laadullinen tutkimus ei pyri yleis-
tamaan, joten aineiston laatu korvaa usein maaran. Laadulliselle tutkimukselle on myos tyy-
pillista, etta tutkimuksen eri vaiheet kietoutuvat yhteen ja etenevat ikaan kuin syklimaisesti
eteenpain. Aineiston analysointi ei ole tutkimusprosessin viimeinen vaihe vaan aineistoa ana-
lysoidaan jatkuvasti. Analysoinnin perustella maaritetaan, milloin aineistoa on keratty tar-
peeksi ja milloin tutkimusongelman kannalta uutta tietoa ei enaa synny. Tahan liittyy myos
tutkimusongelmien ratkaiseminen ja tutkijan ymmarrys ilmiosta. (Eskola & Suoranta 1998, 13-
20; Kananen 2017, 35-36.)

Kaytamme opinnaytetyossamme teemahaastattelua, jonka teemat rakensimme tietoisen ha-
vainnoinnin avulla. Haastattelut ovat havainnoinnin ohella laadullisen tutkimuksen kaytetyim-
pia menetelmia ja Eskola & Vastamaki (2007, 26) mukaan teemahaastattelu on Suomen suosi-

tuin laadullisen aineiston keruutapa.
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4.3 Aineiston keruu

Opinnaytetyon aineistonkeruunmenetelmana kaytettaan osallistavan tulevaisuustyopajan tie-
toista havainnointia seka arvostavaan haastatteluun pohjautuvaa teemahaastattelua. Tyomme
aineisto koostuu kahdesta paaaineistosta; osallistavan tulevaisuustyopajan havaintopoytakir-
jat, kirjaukset ja videomateriaali seka arvostavan teemahaastattelun haastattelu- ja video-

materiaali. Lisamateriaalina toimivat tutkimuspaivakirjat.

Teemahaastattelun teemat rakennettiin osallistavan tulevaisuustyopajan avulla, jossa yhdessa
suunnattiin katsetta tulevaisuuteen positiivisten ajatuskuvien avulla ja luotiin mielikuva toi-
votusta tulevaisuudesta. Tulevaisuustyopaja jarjestettiin joulukuussa 2019 ja siihen osallistui
kaksitoista (=12) tyoyhteison jasenta moniammatillisesti ja eri ikaryhmista. Valitsimme tule-
vaisuustyopajan sen luoman positiivisen tunteen vuoksi. Yhdessa luotu positiivinen toivevisio
auttaa myos selkeyttamaan suuntaa, jonne tulisi pyrkia (Jaaskelainen, 2013, 49). Tunteet oh-
jaavat meita monissa elaman asioissa ja eritoten positiiviset tunteet, tunteet hyvasta olosta,
vahvistavat oloamme ja lisaavat motivaatiotamme. Monesti muutoksissa nousevat pintaan ne-
gatiiviset tunteet, pelko ja epavarmuus lisaantyvat. Mita enemman pystymme ymmartamaan
naita ja loytamaan keinoja toiveiden, pelkojen ja odotusten hallintaan sita paremmin pys-
tymme my0s suuntaamaan ajatustamme kohti positiivista tulevaisuutta ja jopa vaikuttamaan

organisaation tunneilmastoon. (Rantanen 2013, 15-16, 161.)

Tulevaisuustyopaja on dialogisuuteen perustuva aivoriihimainen ongelmanratkaisutapa, jossa
ryhma yhdessa ennakoinnin avulla luo katseen kohti toivottua positiivista tulevaisuutta. Tar-
koituksena on luoda yhteinen kuvitteellinen visio siita, milta positiivinen ja toivottu tulevai-
suus nayttaa. Yhdessa luotu kuva siita, mihin pyritaan auttaa tavoitteen konkretisoitumista ja
toiveikkuuden lisaantymista. Toiveikkuuden on taas katsottu olevan tarkea voimavara kohda-
tessa haasteita, silla se lisaa voimaantumisen tunnetta (Kokko 2007,166). Tulevaisuustyopajan
tavoitteena ei ole eparealistinen fantasia, vaan on yhdessa luotu realistinen, toteutettavissa
oleva myonteinen tulevaisuus. Jaaskelainen (2013, 49) mukaan liitettaessa toiveet todellisiin
toimintamahdollisuuksiin niiden toteutumiseen uskotaan paremmin, jolloin myos sitoutuminen
vision saavuttamiseksi paranee. Tarkeaa on pohtia matkan varrelle osuvia haasteita ja nega-
tiivisiakin asioita, jotta niihin voidaan varautua ja kehittaa toimintamalleja haasteiden voitta-
miseksi. (Kokko 2007, 166-167.)

Yhteisen vision luomisen jalkeen osallistujat miettivat konkreettisia askelmia vision saavutta-
miseksi. Tassa vaiheessa korostuu seka eteen tulevien esteiden ja haasteiden pohdinta etta
positiiviseen tulevaisuudenkuvaan vaikuttavien tekijoiden nimeaminen (Kokko 2007, 167). Tu-
levaisuustyopajan tuloksena muutokseen vaikuttavia tekijoita nimettiin useita kymmenia.

Kaikkien naiden tekijoiden perusteella rakennettiin viisi muutosmyonteisyyteen vaikuttavaa
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teemaa, jotka ovat johtaminen ja johtamiskulttuuri, osallistaminen, viestinta, asenteet seka

muutosvastarinta. Nama teemat toimivat pohjana arvostavalle teemahaastattelulle.

Tulevaisuustyopajassa oli lasna kaksi vetajaa, joista toinen toimi tilaisuuden varsinaisena ve-
tajana ja toinen muistiinpanojen seka havaintojen tekijana. Hanen tehtavana oli kirjata mah-
dollisimman tarkkaan ylos havaintoja seka tarkkailla osallistujien ilmeita ja eleita. Tietoinen
havainnointi auttaa niin sanottujen piilevien ilmioiden loytamista ja niiden syvallisempaa ym-
martamista (Vilkka 2006,12). Kirjasimme yhdessa pohdittuja asioita ryhman kanssa ylos flap-
pitauluille ja nama muistiinpanot toimivat myos aineistonamme. Tilaisuus myos videoitiin,
jotta saisimme varmasti ylos kaikki havainnot eika mikaan tarkea asia jaisi huomioimatta. Vi-
deoinnista keskusteltiin ryhman kanssa ennen tyopajan aloitusta ja painotettiin koko tilaisuu-
den luottamuksellisuutta. Kenellakaan ollut mitaan videointia vastaan. Molemmat opinnayte-
tyon tekijat kirjoittivat tilaisuutta ennen ja jalkeen myos tutkimuspaivakirjaa, jolloin myos

itse vetajana toimineen havainnot huomioitiin ja hyodynnettiin aineistona.

Toisena varsinaisena aineistonkeruumenetelmana toimi arvostavaan haastatteluun pohjautuva
temaattinen ryhmahaastattelu. Teemahaastattelu tarkoittaa sita, etta haastattelun teemat
ovat ennalta sovitut, mutta niiden tarkka kasittelytapa on avoin (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara
2013, 208). Runkona haastattelussa toimi tulevaisuustyopajassa luodut teemat, joiden ympa-
rille haastattelu rakennettiin. Arvostavassa haastattelussa ongelmakeskeisyyden sijaan, keski-
tytaan loytamaan ne voimavarat ja mahdollisuudet, jotka jasenilla ja organisaatiossa jo on.
Ideana on positiivisuuden kautta tunnistaa ne tekijat, joista saamme voimaa ja energiaa,
jotka kuljettavat meita eteenpain vaikeinakin aikoina. (Grieten, S., Lambrechts, F., Bouwen,
R., Huybrechts, J., Fry, R. & Cooperrider, D. 2018.)

Arvostava haastattelu pohjautuu professori David Cooperriderin kehittamaan tekniikkaan,
jossa positiivisen psykologian ajattelumallin mukaisesti suunnataan ajatukset vaikeuksista
kohti vahvuuksia ja sita mika toimii. Taustalla on ajatus, etta jokaisessa organisaatiossa, tyo-
yhteisossa tai muutoksessa on jotain hyvaa ja merkityksellista, joka vain taytyy loytaa. Tar-
koituksenaan valjastaa osallistujat positiivisen ajattelun maailmaan, jossa positiiviset ajatuk-

set johtavat positiivisiin tekoihin. (Cooperrider, Whitney & Stavros 2008, 33-35.)

Arvostava haastattelun etenee nelivaiheisen prosessin mukaisesti (Kuvio 2). Ensimmaisessa
vaiheessa yhteisen keskustelun avulla loydetaan ne teemat, joiden parissa tyoskentely aloite-
taan. Keskeista on lahestya teemaa nimenomaan positiiviselta kannalta, jolloin ehka negatii-
visellekin asialle loydetaan positiivinen lahestymistapa. Taman jalkeen lahdetaan unelmoinnin
ja suunnittelun kautta haastamaan nykytilaa ja unelmoimaan siita mita voisi olla. Tarkeaa on
maaritella se visio mihin pyritaan, jotta askeleet sinne paasemiseksi olisi helpompi rakentaa.

Viimeisessa vaiheessa luodaan selkeita ja konkreettisia askelmia tavoitteiden saavuttamiseksi.
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Arvostavalle haastattelulle on tunnusomaista nimenomaan tavoitteiden seka keinojen realisti-
suus seka selkeys. (Cooperrider, Whithey & Stavros 2008, 130-138.)

1 0)% )\
Mika hyvaa?
Miké toimivaa?

4. TOTEUTA POSITIIVI- 2.UNELMOI

Milli keinoilla NEN AIHE Mité voisi olla?
saavutamme sen?

3.SUUNNIT-
TELE
Miti pitdisi olla?

Kuvio 2. Arvostan haastattelun nelivaiheinen prosessi, 4d (Cooperrider, Whitney & Stavros,
2008 mukaillen)

Valitsimme ryhmahaastattelumuodon, silla siina ryhma voi yhdessa pohtia aihetta seka yh-
dessa tuottaa enemman tietoa kyseisesta ilmiosta kuin yksilohaastatteluna tehty tutkimus.
Ryhmahaastattelussa jonkin toisen henkilon mielipide ja kokemus saattaa tuoda uudenlaista
katsontakantaa omaan mielipiteeseen ja asioita, joita itse ei valttamatta olisi muistanut mai-
nita nousee keskusteluun, tuoden hedelmallista tietoa koko ryhman pohdittavaksi (Hirsjarvi,
Remes & Sajavaara 2013, 210). Ryhmahaastattelu suoritettiin helmikuussa 2020 ja siihen osal-
listui 8 henkiloa. Ennen varsinaista haastattelua teimme esitestauksen kahdelle (=2) henki-
l6lle, jonka perusteella yhden kysymyksen muotoa muutettiin. Varsinaisen ryhmahaastattelun
haastateltavat olivat ialtaan 29-62 vuotiaita. Haastateltavien valinnassa kiinnitimme huomi-
oita siihen, etta ryhmassa olisi henkiloita eri ammatti- seka ikaryhmista. Lisaksi huomioimme,
etta kaikki haastateltavat eivat toimineet fyysisesti samassa ymparistossa vaan ryhmasta loy-
tyi henkiloita niin ajanvarauspoliklinikalta kuin paivystyspoliklinikaltakin. Haastattelu oli kes-

toltaan hieman yli kaksi tuntia. Haastattelun aluksi haastateltavilta kerattiin perustiedot; ika,
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ammatti, ty6ian kesto sekd aaninayte tulevaa litterointia varten. Aaninaytteen avulla pys-
tymme paremmin litterointi vaiheessa kohdentamaan vastaukset oikealle henkilolle ja sailyt-
tamaan haastateltavien anonymiteetin. Aanindyte nauhoitettiin nimilla tyontekija 1, tyonte-

kija 2 ja niin edelleen.

Nauhoitettu teksti litteroitiin heti seuraavana paivana ja kaikkien haastateltavien tiedot, tal-
lennettiin omiksi tiedostoiksi nimilla tyontekija 1, tyontekija 2 ja niin edelleen. Puhtaaksikir-
joittamisen eli litteroinnin jalkeen teksti koodattiin luotujen teemojen avulla. Aineistona kay-
tettiin myos haastattelutilanteen videomateriaalia seka tutkijoiden tekemia omia havaintoja

haastattelutilanteesta.

4.4 Aineiston analyysi

Aineiston analyysilla etsitaan vastauksia tutkimustehtavaan seka tutustutaan keratyn aineis-
ton sisaltoon. Tarkeaa analyysivaiheessa on erottaa aineistosta olennainen seka epaolennai-
nen materiaalia. Samalla tulee miettia, mihin tarkoitukseen aineisto on keratty, yrittaa ym-
tettavuus. Tutkimusaineiston analyysi on sidoksissa tutkittavaan asiaan ja tutkimustehtavaan
seka aineiston keruutapaan. Ennen kuin voidaan aloittaa analyysi, on arvioitava opinnaytetyon
tavoite ja tutkimustehtava yha uudelleen ja uudelleen. Pohtia, mita asiaa halusimme alun pe-
rin lahtea tutkia? Tahan kysymykseen on analyysin aikana pystyttava vastaamaan ja siihen on
syyta palata useaan kertaan prosessin edetessa varmistuen, etta analyysi pysyy linjassa. Tut-
kimustehtavamme huomioon ottaen, tutkimamme aineisto koostuu litteroitua tekstista, haas-
tatteluista saadusta materiaalista, kuvamateriaalista (tulevaisuustyonpajan materiaali) seka

omista havaintomuistiinpanoistamme. (Tiainen, Aittoniemi, Haukijarvi & Yli-Karhu 2015, 11.)

Laadullista aineistoa voidaan analysoida monin eritavoin. Selittamiseen pyrkivassa lahestymis-
tavassa kaytetaan apuna erilaisia tilastollisia analyyseja seka paatelmien tekoa. Ymmartami-
seen pyrkivassa lahestymistavassa taas tavallisesti laadullisista analyysia. Valittaessa analy-
sointitapaa, tulee valita se tapa, joka tuo parhaiten vastauksia esitettyyn tutkimusongelmaan-
tai tehtavaan. Kaikkea kerattya laadullista aineistoa ei aina voi kayttaa ja siksi sita ei myos-
kaan tarvitse analysoidakaan. Analysoijan tulee kuitenkin pystya perustelemaan, miksi koko
aineistoa ei ole otettu mukaan analyysiin ja miksi juuri se tieto, mika on mukana, valittiin

analysoitavaksi. (Tiainen, Aittoniemi, Haukijarvi & Yli-Karhu 2015, 11.)
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Kaytamme opinnaytteemme analysoinnissa teemoittelua, joka tarkoittaa keratyn aineiston
pilkkomista ja jarjestamista erilaisten aihepiirien mukaan siten, etta nostetaan esiin tutki-
muskysymyksia valaisevia teemoja. Keratysta materiaalista pyritaan loytamaan ja erottele-
maan tutkimuskysymysten kannalta olennaiset aiheet. Litteroidusta tekstista irroitettuja tes-
tikatkelmia kaytamme perustelemaan tulkintaa ja esimerkkina kootusta aineistosta. Nama

katkelmat elavoittavat myos kirjallista tuotosta.

Analyysi alkaa keratyn aineiston lukemisella ja reflektoinnilla. Tama toistettiin useita eri ker-
toja, jokaisen kerran aikana loysimme uusia nakokulmia ja oivalluksia aineistosta. Tavoit-
teena on tutustua aineistoon seka ymmartaa aineiston todellinen sisalto. Lukemisen tavoit-
teena on loytaa aineistosta kiinnostavia asioita tutkimustehtavan ja tutkimuksen tarkoituksen
kannalta. Usein aineiston lukemista ja alustavaa analyysia ohjaa oma esiymmarrys ja tutki-
mustehtava. Aineistoon liitetaan muu aineisto kuten havainnot ja kenttamuistiinpanot. Aineis-
toon merkitaan lukemisen aikana tutkimuksen kannalta kiinnostavat asiat. Merkinnat tehdaan
esimerkiksi symbolein, varein tai muita koodeja kayttaen. Tarkeaa on, etta aineiston analyysi

etenee asteittain, prosessimaisesti. (Kankkunen, Vehvilainen-Julkunen 2009).

Ensimmaisen jasennystavan pitaisi olla mahdollisimman lahella sellaista kasitteellista tasoa,
jonka haastateltavat ja haastattelija ymmartavat samalla tavalla. Aineiston tulkinta ja jasen-
taminen tapahtuvat koko ajan rinnakkain, nain aineisto typistyy vahitellen. Aineiston koodaus
tehdaan joko aineistolahtoisesti ilman mitaan teoreettisia etukateisolettamuksia. Kaytamme
yhtena aineiston keruumenetelmana teemahaastattelua, joten voimme kayttaa lukiessamme
ja koodaamisessa apuna teemahaastattelun teemoja. Koska on olemassa useita analyysiteknii-
koita ja viime kadessa tutkijan keraama aineisto, ajattelu, lahestymistapa ja tieteenfilosofi-
nen ote maaraavat, mika analyysitekniikka on sopivin. Lahestymistapana aineiston kasitte-
lyssa tutkimuksessamme voisi olla muutos seka ihmisen kokemus siita. (Kankkunen, Vehvilai-
nen-Julkunen 2009).

Aineistonanalyysin tehtavana oli siis jarjestaa, jasentaa ja tiivistaa tutkimusaineistomme niin,
etta mitaan olennaista ei jaa pois. Talloin aineiston informaatioarvo lisaantyy. Prosessin ai-
kana jouduimme tekemaan monia valintoja, joihin ei valttamatta ole yhta ainoaa oikeaa rat-
kaisua. Koska analysointi on aina tulkintaa keratysta aineistosta, kaytimme havainnollistami-
sen apukeinona kasitekarttaa. Sen avulla oli helpompi hahmottaa kokonaisuuksia ja se sel-
keytti eri osien valisia suhteita. Aineistonanalyysissa kirjoitimme auki omia nakemyksiamme,
liittimme omat havainnot teoriataustaan ja aikaisempiin tutkimuksiin. Hyva tutkimusteksti on
omien oivallusten ja teoriakirjallisuuden vuoropuhelua ja siksi sanalliset kuvaukset ovat oleel-
linen osa laadullista analyysia myos tekemassamme tutkimuksessamme. (Tuomi & Sarajarvi
2018.)
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5  Tutkimustulokset

Tassa kappaleessa kaymme lavitse opinnaytetyon tulokset, tulevaisuustyopalassa luotujen ja
teemahaastattelun runkona toimineiden, teemojen avulla. Kaymme lavitse keskeiset tulokset
seka pyrimme vastaamaan tutkimuskysymyksiimme. Tulosten perusteella rakensimme esimie-

hille johtamisen mallin, onnistuneen muutoksen avaimet-huonetaulun (Liite 4).

5.1  Johtaminen

Johtaminen nahtiin tutkimuksessa yhtena suurimpana muutosmyonteisyyteen vaikuttavana te-
kijana. Erityisesti esimiehen johtamistyyli nahtiin muutosmyonteisyytta edistavana tai esta-
vana tekijana. Mita enemman esimies suosi tranformatiivista, tyontekijat osallistavaa, huo-
mioivaa, avointa ja kuuntelevaa johtamistyylia, sita parempi tyoilmapiiri tyoyksikossa vallitsi
ja tata kautta myos asenne muutokselle, kehittamiselle seka muutosmyonteisyydelle oli pa-
rempi. Samanlaisia tuloksia on saatu myds muissa aikaisemmissa tutkimuksissa (Algatawenah
2018; Van Der Voet, 2014), joissa transformatiivinen johtamistavan on todettu edistavan muu-
tosmyonteista ilmapiiria seka auttavan tyontekijoita muutoksen kynnyksella. Kaskyttava joh-

tamistyyli nahtiin hyvin paljon muutosmyonteisyytta estavana tekijana.

”Ei saa olla sellanen sanelijaluonne, et sanoo vaan, ndin tehdddn ja ketddn muuta ei
kuunnella. Ei sellasta ylhddltdpdin alaspdin sanelemista, se tappaa avoimuuden ja luo-

vuuden”

” Jyrddminen aiheuttaa negatiivisyyttd. Jos esimerkiksi tyossd tapahtuvien muutok-
sissa ei kuunnella henkilékuntaa, vaan viedddn asioita ldpi kysymdttd. Pitdd keskus-

tella, aina on tdrkedd kdydd keskustelua”

Haastatellut nakivat keskustelevan ilmapiirin muutosmyonteisyytta edistavana tekijana. Tal-
laisen ilmapiirin luomisessa on heidan mielestaan esimiehella suuri rooli, silla kannustamalla
seka omalla esimerkillaan toimimalla han voi edistaa avoimen ja keskustelevan ilmapiirin syn-
tymista. Erityisesti luottamuksellisuus ja rehellisyys nahtiin tekijoina, jotka vaikuttavat seka

hyvaan johtamis- kuin myos muutoksenkokemiseen.

”No se rehellisyys, ja sanoo ettei tiietd mitd tapahtuu, jos ei oikeasti tiedd. Ei saa va-

lehdella tai peitelld”



28

”Parempi sanoa suoraan, jos ei tiedd. Kylld pomokin voi sanoa ettei tiedd. Mun mie-

lestd se on ihan ok”

”Md vaan muutoksessa toivon avoimuutta ja rehellisyyttd. Ja mua auttaa, jos md nddn,

et toi esimies on mukana muutoksessa ja ymmadartédd mitd silld tavoitellaan”

Yhtena suurena esimiehen tehtavana haastatellut nakivat muutoksen tavoitteista kertomisen
seka selkean aikataulun luomisen. Haastateltavien mielesta, mita paremmin tyontekijat ovat
selvilla mihin muutoksella pyritaan ja mita silla tavoitellaan ja missa aikataulussa, sita pa-

rempi heidan asenteensa muutosta kohtaan on. Jos muutoksen tavoite ei ole selkea tai muu-
tos viedaan lavitse liian nopeasti vaikeuttaa se haastateltavien mielesta, muutokseen positii-

visesti asennoitumista.

“Mun on tosi vaikea ajatella positiivisesti, jos edes mun esimies ei ymmdérrd mihin

muutoksel pyritda”

”"Mua ainakin auttais muutoksen positiivises kokemisessa se, et esimies kertois selke-

dsti mitd muutos tarkottaa ja miks se tehdddn”

“et osataan perustella se miks niitd muutoksia tehdddn, mitd me hybdytddn tdstd

muutoksesta, mitd me tdlld muutoksella ajetaan takaa”

”Pahinta on se, et muutoksesta ei oikeastaan kerrota, johtajat runnoo sen vdkisin ldpi

ja hirveelld kiireelld. Yritd siind nyt sit olla positiivinen ja ajatella myénteisesti”

Tyontekijoille ajan antaminen, kuunteleminen ja tukeminen nahtiin esimiesten ja johtajien
tarkeimpina tehtavina muutoksen kynnyksella. Erityisesti ajan antaminen seka erilaisten tyon-
tekijoiden erilaisten tarpeiden huomioiminen nahtiin asioina, joihin esimiehen tulisi kiinnittaa
huomiota. MyoOs negatiivisista tunteista puhumisen salliminen nahtiin tarkeana ja johtajilta

toivottiinkin kannustusta myos naiden tunteiden avoimeen kasittelyyn.

“Esimiehen tulee antaa aikaa myllerrykselle ja hyviksyd kaikenlaisia tunteita myds

muutosvastarintaa osana normaalia muutosprosessia”

"Helpottaa, jos pomo ymmdrtdd et muutos pelottaa ja ahdistaa”
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”Olis hyvd jos pomo tuntis tyontekijdt ja tietdis mitd kukakin tarttee, et se sillee pys-

tyis paremmin huomioimaan yksiloitd”

Tarkeimpana muutosmyonteisyyden syntyy vaikuttavana tekijana, haastateltavat kokivat ole-
van, tyoyhteison hyvan yhteisollisyyden ja tassa heidan mielesta korostui esimiehen rooli me-
hengen luomisessa. Haastateltavat kokivat, etta vahva me-henki auttoi tiukassa paikassa sel-
viamista ja loi hyvan pohjan kehitysmyonteiselle ilmapiirille, jossa kaikki tukevat ja auttavat

toinen toisiaan eika ketaan jateta ulkopuolelle.

” Semmonen kannustava ilmapiiri ja tsemppaava ja sita et yhdessahan tassa ollaan. Et

kukaan ei ole tassa yksin vaan ollaan kaikki samassa junassa.”

” Et taa on meijan kaikkien yhteinen ongelma ja yhdessa pyritaan ratkasee naa, sem-

mosta ma niiku ajattelin”

”Pomon kanssa yhdessa mennaan eteenpain -ajattelu”

5.2 Osallistaminen

Suurin osa haastateltavista koki, etta muutokseen osallistaminen oli erittain tarkeaa. He koki-
vat, etta mita varhaisemmassa vaiheessa henkilokuntaa osallistetaan, sita paremmin he asen-
noituvat muutokseen. Osallistamisen tulisikin haastateltavien mukaan aloittaa heti jo muutok-
sen suunnitteluvaiheessa. Varhainen osallistaminen lisasi haastateltavien mielesta myos hei-
teltavien mielesta osallistaminen lisaa positiivista asennoitumista muutokseen, silla heilla on
tunne, etta heita kuunnellaan ja he paasevat vaikuttamaan. Osallistaminen haastateltavien
mielesta lisaa myos yleista ymmarrysta itse muutoksesta ja nain helpottaa muutoksessa sel-

viamista seka yleista asennetta muutosta kohtaan.

”0On tarkeeta, et mul on niinku tunne, et oon siin muutoksessa mukana ”

”0On helpompi hyvaksyy se muutos itsessaan, jos paasee jo suunnittemaan”
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”Mun on helpompi paasta muutokseen mukaan, kun on siina mukana jo suunnittelusta”

”Muutoksesta tulee jotenkin laheisempi ja ymmarrettavampi, kun paasee osallistu-

maan”

Haastateltavat painottivat kuitenkin myos sita, etta kaikki tyontekijat eivat valttamatta halua
tai koe tarvetta osallistumiseen ja tamankin tulisi tyoyhteisossa hyvaksya. Kaikilla on erilaisia
tarpeita ja kaikki suhtautuvat muutokseen ja muuhunkin kehittamiseen eri lailla ja kaipaavat
erilaista tukea. Tahan haastateltavien mielesta vaikuttaa myos se, kuinka laheisesti muutos

koskettaa juuri sinua. Mita lahempana muutos on sinua, sita enemman mukana oloa kaivataan

ja mahdollisuutta vaikuttaa.
”Osa haluaa olla hyvinkin tiiviisti mukana ja osalle riittaa vahempikin”

”Kaikki me ollaan erilaisia ja tarvitaan erilaisia juttuja. Osa haluaa ja tarvitsee, etta

paasee mukaan, mut mulle esimerkiks se ei oo niin tarkeeta”

”Riippuu tosi paljon muutoksesta ja siita, kuinka lahelta se liippaa. Jos se on joku
mulle tosi tarkee, haluun olla mukana mahdollisimman paljon, mut jotkut kaukaiset,

jotka ei mun duuniin vaikuta, ei kyl hirveasti kiinnosta”

Osallistamisen muodolla tai tavalla ei koettu olevan niin paljoa vaikutusta, enemman vaikutti
itse tunne osallisuudesta. Haastateltavat kertoivat, etta mita enemman he tuntevat, etta he

saavat osallistua tai pystyvat osallistumaan, sita muutosmyonteisempi heidan asenteensa oli.

” Ma koen tarkeena, et mun mielipiteella on valia ja saan vaikuttaa, ideoida ja visi-

oida”
”Se tunne, et ma saan ja voin vaikuttaa on tosi tarkeeta”

”Kamalinta on se, kun joku vaan komentaa muutokseen eika sulta kysyta mitaan, ei

silla muutosta synny”
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5.3  Viestinta

Kaikki haastateltavat olivat sita mielta, etta viestinta on johtamisen ohella tarkeimpia teki-
joita muutosmyonteisyyden synnyssa. Huono viestinta johtaa haastateltavien mukaan auto-
maattisesti huonoon muutoskokemukseen ja jopa epaonnistuneeseen muutosprosessiin. Huono
viestinta nahtiin tiedon panttaamisena tai jakamattomuutena, vahaisena kommunikaationa
seka avoimuuden puutteena. Nama haastateltavien mukaan johtavat luottamuksen puuttee-

seen seka huonoon tyoilmapiiriin ja heijastuivat myos negatiiviseen muutosasenteeseen.

”Epamaarainen tai ripottainen tiedonkulku on ihan kamalaa”

”Miten ma voisin asennoitua positiivisesti, jos ma en edes tieda mista on kysymys, eika

mulle kerrota mitaan”

”Huono viestinta on muutosmyonteisyyden tappaja”

Hyva viestinta koostui haastateltavien mukaan ajantasaisesta, tiiviista, selkeasta ja ymmar-
rettavasta viestinnasta. Epaselvat asiatekstit, joista punaisen langan loytaminen oli vaikeaa,
koettiin vieraaksi ja negatiivisuutta lisaavaksi asiaksi. Viestinnassa haastateltavien mukaan tu-
lisikin kiinnittaa huomiota siihen, etta viestit ovat selkeita ja ymmarrettavia eli niin sanotusti
kansankielella kirjoitettuja. Lisaksi haastatellut korostivat tiiviiden viestien tarkeytta. Kirjal-
lisessa viestinnassa useita sivuja sisaltavien asiakirjojen sijaan tulisikin huomioida, etta tieto
olisi sellaisessa muodossa, josta se voidaan lukea ja sisaistaa nopeasti. Negatiivista asennetta
haastateltavien mukaan lisaa myos liiallinen viestinta. Tassa haastateltavat tarkoittavat tilan-
netta, jossa esimerkiksi sahkopostitse jaettavaa tietoa tulee niin paljon, ettei aika riita niiden
lapikaymiseen ja puolien niista ollessa turhia asenne viestintaa seka koko muutosta kohtaan

heikkenee.

”Semmonen kamala sahkopostitulva, ettet pysty erottaa sielta jyvia akanoista on hir-

veeta”
”Kylla sen viestinnan tulee olla sellaisessa muodossa, et sen ymmartaa”

”Kuka nyt jaksaa ja ehtii lukea jotain romaaneja siita, miten ennen on ollu ja miten tu-

levaisuudessa on”

"Tiivis ja selkea viestinta on parasta”
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Lisaksi haastateltavat kokivat kasvotusten tapahtuvan viestinnan erittain tarkeaksi. Haastatel-
tavien mielesta koko tyoyhteison yhteiset mietinnat muutoksen tavoitteista, tarkoituksesta ja
sen merkitysesta auttaa koko tyoyhteison muutosprosessin lapikaymista. Se, etta paasee tii-
min tai tyoporukan kanssa yhdessa istumaan alas ja keskustelemaan asioista lisasi haastatelta-
vien mielesta niin yhteista ymmarrysta kuin yhteisollisyyttakin. Tassa he korostivat nimen-
omaan pienen tyoyhteison kesken kaytyja keskusteluhetkia, ei isoja yleisia infotilaisuuksia.
Tallaisissa tyoyhteison keskusteluissa korostuu haastateltavien mielesta kuitenkin tyoyhteison
merkitys. Se, etta kaikkien mielipiteet sallitaan ja ne hyvaksytaan, vaatii avoimuutta, jota

kaikista tyoyhteisoista ei loydy.

”Ei mitaan sellaisia 300 henkilon infotilaisuuksia, joissa istutaan jaykasti eika kukaan

uskalla tai halua sanoa mitaan”

”Parasta on, kun tyoporukan kanssa saa yhdessa jutella siita mita muutos tarkoittaa,

mita tunteita se herattaa ja miten siita selvitaan”
”Mua helpottaa, kun ma huomaan, et ma en oo porukassa ainoa, jota ahdistaa”

"Tallaset yhteiset keskustelut kyl vaatii sellasta tyoyhteisoa, jossa huomioidaan kaikki

Haastateltavat kokivat, etta tyoyhteisoissa, joissa painotetaan avointa viestintaa, on yleinen
asenne muutosta kohtaan parempi. Talloin tyontekijat luottavat siihen, etta saavat tarpeeksi
muutoksessa tarvitsemaansa tietoa ja se tulee sellaisessa muodossa, joka tukee heidan muu-
toksessa selviamista. Haastateltavat kokivat avoimuuden lisaksi tarkeaksi saannéllisen viestin-

nan ja toivoivatkin esimiehilta jatkuvaa muutosviestintaa.
”Parempi sanoa vaik, etta ei mitaan uutta tiedotettavaa, kun ei sanoa mitaan”

”Ma kaipaa muutoksessa jatkuvaa tietoa ja mua helpottaa, kun ma tiedan et mun esi-

mies kyl kertoo mulle totuudenmukaisesti asioista”
”Mua auttaa, kun mulle selkeasti kerrotaan mihin muutoksella pyritaan”

”Mun on paljon helpompi asennoitua positiivisesti muutokseen, kun ma saan tarpeeks

tietoa ja ma tiedan et myos ma voin kysya”
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5.4 Asenteet

Haastateltavat nakivat aikaisempien muutoskokemusten vaikuttavan muutosasenteeseen.
Haastateltavat, joilla oli takana huono muutoskokemus, kertoivat yleisen muutosasenteen
huonontuneen, kun taas haastateltavat, joilla oli positiivisia muutoskokemuksia, kokivat

enemman muutosmyonteisyytta.

”Kyl omat muutoskokemukset, oli ne sitte huonoja tai hyvia vaikuttaa paljonkin siihen

kuinka avoin sa oot seuraavalle muutokselle”

“kyllahan sun asenne on myonteisempi, jos sun aikaisemmat kokemukset on hyvia”

Omaan asenteeseen haastateltavien mielesta vaikuttaa paljon myos tyoyhteison asenne ja or-
ganisaatiokulttuuri. Tyoyhteison vallitseva positiivinen asenne nahtiin voimavarana, joka aut-
taa myos yksiloa saavuttamaan tai yllapitamaan positiivista asennetta. Tama nahtiin jopa yh-
den yksilon positiivista asennetta tarkeampana tekijana. Myos organisaatiokulttuuri, joka
mahdollistaa ja tukee muutoksessa selviamista, nahtiin vaikuttavan positiivisesti muutosasen-
teeseen. Toisaalta haastateltavat kokivat, etta myos negatiivinen asenne tarttuu ja yleinen
negatiivinen suhtautuminen nahtiin tyoyhteisoa rasittavana ja muutosten onnistumista hei-

kentavana tekijana.

”Jos yleinen ilmapiiri on muutosta kohtaan positiivinen niin kyllahan se tarttuu”

”Jos kaikki muut sun ymparilla on muutosmyonteisia ja ajattelee muutoksesta positiivi-

sesti, niin kyllahan se omakin mieli helposti muuttuu”

”Mut kyl myos negatiivisuuteen menee helposti mukaan. Jos kaikki muut tai enemmisto
sun ymparilla ajattelee muutoksesta, et ei missaan nimessa, niin helposti siihen saattaa

menna mukaan”

Myos esimiehen asenne nahtiin hyvin ratkaisevana tekijana koko tyoyhteison asenteen muo-
dostumisessa. Haastateltavien mielesta esimies johtaa esimerkilla, joten on erittain tarkeaa,
etta esimiehen oma asenne tulevaa muutosta kohtaan on myonteinen. Haastateltavat kertoi-
vat tilanteesta, jossa esimiehella oli hyvinkin kielteinen tai negatiivinen asenne muutosta
kohtaan ja tama vaikeutti hyvin paljon tyontekijoiden asennoitumista muutokseen seka koko

muutosprosessin lapiviemista.

”Onhan silla ihan hirveesti merkitysta, miten sun esimies suhtautuu siihen muutokseen”
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”Kylla pomolla pitaa olla positiivinen asenne muutosta kohtaan, muuten se ei kylla on-

nistu”

Asenteeseen nahtiin vaikuttavan omien kokemusten ja esimiesten lisaksi myos oma ika ja ela-
mankokemus. Haastateltavat kertoivat oman asenteen muuttuneen ian, kokemusten ja oman

osaamisen lisaantymisen myota, kun muutosta ei koeta enaa niin pelottavana asiana.

”No, elamankokemus ja ika auttaa. Ma en ota asioita niin vakavasti enaa, ajattelen eri-

tavala ku ennen. Ei se muutos oo niin pelottavaa, kun ma ennen ajattelin”

” Ma oon huomannu, et kaikista muutoksista aina selvitaan. Ei ole sellasta ettei olis sel-

vinnyt...tassa ma oon.”

Muutosmyonteista asennetta haastateltavien mukaan tukee tiivis ja avoimuuteen pyrkiva tyo-
yhteiso, jossa on vahva me-henki. Erityisesti yhteen hiileen puhaltaminen ja tieto siita, etta
tyoyhteiso tukee ja auttaa muutoksessa selviamisessa tukee haastateltavien mukaan positiivi-

sen muutosasenteen ja muutosmyonteisyyden syntya.

” Taa on meijan kaikkien yhteinen juttu. Ja yhdessa kannustetaan ja tsempataan toisi-

amme”

”Yhdessa mennaan eteenpain”

Yhtena positiivisesta muutosasenteeseen vaikuttavana tekijana haastateltavat nakivat ajan
antamisen. Mita enemman tyontekijoille annettiin aikaa, varsinkin muutosprosessin alussa,
hyvaksya ja sisaistaa tuleva muutos, sita positiivisemmin haastateltavien mielesta muutok-

seen suhtaudutaan ja sita vahemman esiintyy muutosvastarintaa”
”Ma tartten, varsinkin alussa, aikaa kypsytella niita asioita”

”Nimenomaan se, etta sulle annetaan riittavasti aikaa siihen tulevaan muutokseen pa-

neutumiseen ja hyvaksymiseen, ettei se ole vaan ilmoitusluonteinen asia”

’pitaa olla tarpeeks aikaa puhua niista”
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5.5 Muutosvastarinta

Muutosvastarinta nahtiin tarkoittavan muutokseen jollain tavalla negatiivisesti ja jopa kieltei-
sesti suhtautumista. Se nahtiin hyvin eri tasoisena ilmiona, joka voi normaalista kyseenalaista-
misesta alkaen lisaantya aina erittain voimakkaaseen ja haitalliseen vastustamiseen. Haasta-
teltavat kokivat muutosvastarinnan olevan osittain kaikkien ihmisten jopa luonnollinen tapa
reagoida epavarmuuteen ja pelkoon, jota muutos usein aiheuttaa. He totesivatkin tietyn as-

teisen muutosvastarinnan kuuluvat muutokseen ja jopa olevan hyvaksi tyoyhteisolle.
”Mun mielesta se on sellainen pelko uudesta tai et selviaks ma”
”Se on vaan sita pelkoa uudesta. Tuttua ja turvallista ei haluta muuttaa”

"Tietty kyseenalaistaminen on ihan hyvasta, sita tavallaan niin kun haastaa sen”

Muutosvastarinta nahtiin myos osana surutyota, kun jostain vanhasta ja tutusta tulee luopua.
Tulevasta muutoksesta ei valttamatta ajatella kovinkaan negatiivisesti ja negatiivisyys liittyy
enemmankin luopumisen tunteeseen, siihen, etta joku tuttu ja turvallinen tapa loppuu. Haas-
tateltavat painottivat ajan antamisen tarkeytta seka kertoivat kokemuksista, joissa tyoyhtei-
sossa oli pidetty surujuhlia luovuttaessa joistain vanhasta tavasta. Tallaiset surujuhlat oli ko-
ettu hyvina muutosprosessissa eteenpain auttavina tekijoina, joten eteenkin suuren muutok-
sen kynnyksella tulisi luopumiseen antaa aikaa ja hyodyntaa surujuhlia helpottamassa luopu-

misen tunnetta.
”Se on just se luopuminen ja aika, joka auttaa”

”Me jarjestettiin tyopaikan hautajaiset ja ma ainakin koin, et se auttoi”

Haastateltavien mielesta normaalin muutosprosessin kasittely yhdessa tyoyhteison kanssa,
jopa ulkopuolisen vetajan ohjaamana, auttaisi tyontekijoita ymmartamaan seka itse muutos-
prosessia seka siihen kuuluvia tunteita. Se, etta tyoyhteisossa yhdessa avoimesti keskusteltai-
siin muutoksen aiheuttamista tunteista ja painotettaisiin negatiivistenkin tunteiden normaalia
olemassa oloa, auttaisi haastateltavien mielesta muutosprosessin lapikayntia seka muutosvas-
tarinnan kasittelya. Erityisesti muutosprosessin vaiheista toivottiin yhteista keskustelua. Sita,
etta joku kertoisi minkalaisia vaiheita muutosprosessiin aina kuuluu, millaisia tunteita mihin-

kin vaiheeseen yleensa liittyy, auttaisi haastateltavien mielesta tyontekijoita ymmartamaan
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muutosvastarinnan normaalia olemassa oloa osana muutosprosessia seka itse muutoksessa sel-
viamista. He kokivat, etta muutosprosessin ja siihen liittyvien tunteiden kasittely auttaisi
myos ymmartamaan toisten tyokavereiden reaktioita tilanteessa, jossa joku omasta mieles-

taan kayttaytyy ihmeellisesti.

”Me kaikki kuitenkin edetaan eri tavalla siina muutoksessa, niin kyl se varmaan auttais

ymmartamaan, miks toi tyokaveri tekee tai ajattelee noin”

”Auttaa, jos tietaa et normi muutosprosessiin kuuluu myos negatiivisyytta ja muutos-

vastarintaa eika se oo mitenkaan epanormaalia”

”Muutosprosessin ja eteenkin niiden hyvinkin erilaisten tunteiden ymmartaminen aut-

tais varmasti myos ymmartamaan toisia”

Liiallinen muutosvastarinta koettiin erittain paljon negatiivisyytta tuovana tekijana ja pahim-
millaan hyvin haitallisesti koko tyoyhteisoon vaikuttavana tekijana. Muutosvastarintaiset nah-
tiin negatiivisyytta ymparilleen kylvavina henkiloina, jotka eivat halua nahda muutoksessa mi-
taan positiivista ja tuovat omaa mielipidettaan hyvinkin voimakkaasti ilmi. Muutosvastaisuu-
den nahtiin osittain kumpuavan osaamattomuuden pelosta ja epavarmuudesta kuin myos joi-
denkin ihmisten luontaisesta negatiivisesta tavasta suhtautua muutoksiin. Varsinkin, jos tyo-
yhteisossa on useita vahvasti muutosvastarintaisia tyontekijoita, vaatii se haastateltavien mu-
kaan paljon esimiehelta kuin koko muulta tyoyhteisolta, silla levitessaan tyontekijalta toi-

selle, muutosvastarinta voi estaa koko muutosprosessin onnistumista.
”Kyllahan valilla nakee ihmisia, jotka ihan vaan periaatteen vuoksi vastustaa kaikkee”
”Ne on sellaisia negatiivisyyden keskittymia”

”Siina kylla punnitaan muutosjohtajan taidot”

Haastateltavat nakivat tarkeana, etta muutosvastarinta hyvaksytaan osana muutosprosessia,
mutta samalla he painottivat liiallisen muutosvastarinnan poistamisen tai ainakin vahentami-
sen tarkeytta. Haastateltavien mielesta muutosvastarintaa vahennetaan tehokkaimmin avoi-
mella ja keskustelevalla ilmapiirilla, osaamisen varmistamisella, hyvalla viestinnalla, ajan an-
tamisella seka tukemalla. Tarkeimpaan rooliin esimiehen rinnalle haastateltavien mielesta
nousee yhteisollisys ja hyva me-henki, silla hyvassa tyoyhteisossa vallitsee muutosmyonteinen

ilmapiiri ja kehittaminen nahdaan tarkeana eteenpain vievana voimana.
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”Ei kaikki voi olla aina niin kun ennen, muutos vie eteenpain”
”Yhdessa mennaan eteenpain kohti uutta”

”Just niin, yhdessa kohti tulevaa”

5.6 Tulosten yhteenveto

Tutkimustulosten perusteella muutosmyonteisyyden kasite liitetaan voimakkaasti positiiviseen
ajatteluun ja avoimuuteen. Muutosmyonteisyys nahdaan positiivisena valmiutena ja suhtautu-
misena niin muutokseen kuin muuhunkin kehittamiseen. Se ei kuitenkaan tarkoita sita, etta
kaikki muutokset otetaan yltiopositiivisesti ja avosylin vastaan, vaan siihen nahdaan liittyvan
myos tietynlaista kriittisyytta ja kyseenalaistamista. Kuitenkin yleinen asenne kehitykselle ja

tietynlainen heittaytyminen uusien asioiden pariin seka halu ja valmius oppia uutta korostuu.

Tarkeimmiksi muutosmyonteisyyden syntyyn ja kokemiseen vaikuttavista tekijoista tutkimus-
tuloksissa nousi esiin johtaminen, johtamiskulttuuri seka viestinta. Johtamiskulttuurilla oli
suuri vaikutus niin itse muutosmyonteisyyden kokemiseen kuin itse muutostilanteessa sel-
viamiseen. Mita paremmin esimies huomioi muutoksessa syntyvia erilaisia tunteita, kannustaa
avoimeen ja rehelliseen kommunikaatioon seka viestii tehokkaasti ja tarkoituksenmukaisesti,
sita paremmin tyontekijat asennoituvat muutokseen ja myos selviavat muutoksen keskella.
Nama kaikki kasvattivat luottamuksen tunnetta esimiehen ja tyontekijoiden valilla, joka tu-

losten perusteella on yksi ratkaiseva tekija muutosmyonteisyytta rakennettaessa.

Esimiehen roolia korostettiin myos avoimen ja keskustelevan ilmapiirin luomisessa. Esimiehen
hyvalla esimerkilla johtaminen, hanen oma positiiviuus, avoimuus seka aito lasnaolo koettiin
tarkeina muutosmyonteisyyden taustalla olevina tekijoina. Osallistaminen heti muutoksen
alusta alkaen nahtiin myos erittain tarkeana, kuten myos itse muutosprosessin lapikayntiin
toivottiin kaytettavan aikaa. Normaalin muutosprosessin lapikaynti yhdessa tyontekijoiden
kanssa ei noussut esiin tyopajan tuotoksena tehdyssa teemoittelussa. Vasta haastattelun yh-
teydessa se nousi yhdeksi vahvasti muun muassa asenteeseen seka muutosvastarintaan vaikut-
tavaksi tekijaksi. Negatiivisesti muutosmyonteisyyteen nahtiin vaikuttavat sitoutumattomuus,
selkeiden pelisaantojen ja ohjeiden puute, huono johtajuus seka esimiehen oma negatiivinen
suhtautuminen muutokseen, viestinnan puute, asioista ulkopuolelle jattaminen, kiire seka
huono tyoilmapiiri. Keskeisista tuloksista koostimme esimiehille myonteisen johtamisen mal-
lin, onnistuneen muutoksen avaimet-huonetaulun (Liite 4), jota esimiehet voivat kayttaa oh-

jenuorana muutoksen kynnyksella.
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6  Opinnaytetyon luotettavuus ja eettisyys

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta voidaan arvioida monilla erilaisilla kriteereilla. Luotet-
tavuuden arviointi on keskeinen osa tieteellista tutkimusta, silla tutkimukselle on asetettu tiet-
tyja normeja ja arvoja, joihin sen tulisi pyrkia. Luotettavuuskysymyksissa keskeisia kasitteita
ovat perinteisesti olleet reliabiliteetti ja validiteetti arvioitaessa kvantitatiivisen tutkimuksen
mittauksen luotettavuutta. Kaytetyt arviointikriteerit voivat vaihdella, mutta on tarkeaa pohtia
luotettavuutta tutkimuksen kaikissa vaiheissa, siten ollen aineiston laadun, aineiston analyysin
ja tulosten esittamisen mukaan. Tutkija on laadullisessa tutkimuksessa keskeinen tutkimusva-
line ja siksi tutkimusprosessin kuvaamisessa tulee ilmeta tutkijan oma esiymmarrys tutkitta-
vasta ilmiosta, tutkimuksen vaikutus seka tutkijaan itseensa etta painvastoin. (Kankkunen &
Vehvilainen-Julkunen 2010, 160.)

Aineistonanalyysivaihetta ja luotettavuuden arviointia ei voida selvasti erottaa toisistaan, silla
tutkimuksen luotettavuuden arviointi koskee koko tutkimusprosessia. Tutkimusta tehdessa tu-
leekin jatkuvasti pohtia tekemiaan ratkaisuja ja otettava yhta aikaa kantaa seka analyysin kat-
tavuuteen etta tekemansa tyonsa luotettavuuteen. Lahtokohtana on aina avoin subjektiviteetti
ja sen myontaminen, etta tutkimuksessa on itse keskeinen tutkimusvaline.

Koska teemme tutkimuksemme omassa tyOyhteisossamme, on erittain tarkeaa, etta pystymme
olemaan tutkimuksen aiheen ja tutkittavien suhteen objektiivisia. Omat ennakkokasitykset tai
ennakkoluulot eivat saa vaikuttaa tutkimustuloksiin, vaan tulkinnat tulee perustua vain kerat-
tyyn tutkimusaineistoon. Tarkeaa on, etta tutkimusprosessi on hyvin avoimesti ja yksityiskoh-
taisesti kuvattu, jotta lukija ymmartaa tutkijan tekemat valinnat seka ratkaisut selkeasti ja
vahvasti. Luotettavuuden arvioinnissa tutkimusprosessin lisaksi arvioimme tutkimuksen aineis-
ton ja reflektoimme johtopaatoksia riittavan laajasti. Tama lisaa tutkimuksen lapinakyvyytta
ja luotettavuutta. (Kananen 2017, 115-116.)

Tutkimuksen uskottavuuteen vaikuttaa suuresti se, onko tulokset kuvattu selkeasti ja tuleenko
lukija ymmartamaan, miten analyysi on tehty ja mitka ovat olleet tutkimuksen vahvuudet seka
sen rajoitukset. Tutkimuksessa muodostuneet luokitukset tai kategoriat kattavat aineiston ja
vastaavat esitettyihin tutkimuskysymyksiin, lisaa tutkimuksen uskottavuutta ja siksi aineiston
ja tulosten suhteen kuvaus on tarkea luotettavuuskysymys. Tutkimusta tekevien tuleekin kuvata
analyysinsa mahdollisimman tarkasti. Uskottavuutta vahvistaa myos se, etta opinnaytetyonte-
kijat viettavat riittavan pitkan ajan tutkittavan ilmion kanssa tekemisissa. (Kankkunen & Veh-
vilainen-Julkunen 2010, 160.) Tassa voidaankin todeta, etta molemmat opinnaytetyon tutki-
muksen tekijat ovat toimineet pitkaan seka terveydenhuoltoalalla etta tyoyhteisossa, joten

tutkittava ilmio on tuttu ja sen parissa vietetty aika on ollut riittavan pitka. Tosin, tyoskente-
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lemme molemmat samassa tyoyhteisossa ja tutkimusta tehdessa onkin muistettava pitaa etai-
syys tutkittaviin ja tutkittavaan ilmioon, eika antaa vaikuttaa tutkimuksen kulkuun tai haastat-

teluun, ja sita kautta uskottavuuteen tai tutkimuksen tulosten luotettavuuteen.

Laadullisessa tutkimuksessa ei tehda paatelmia aineistosta yleistettavyyden nakokulmasta,
vaikka tausta-ajatuksena on kuitenkin se, etta tutkittavan ilmion pohjalta voidaan saada osviit-
taa myos muita vastaavanlaisia tapauksia varten. Tutkittaessa yksittaista tapausta riittavan pe-
rusteellisesti, saadaan esille se, mika ilmiossa on merkittavaa ja mika saattaisi toistua myos
yleisemman tason tarkastelussa (Hirsjarvi ym. 2013, 171). Yleistyksia ei voida kuitenkaan tehda
suoraan aineistosta, vaan aineistosta tehdyista tulkinnoista. Yleistettavyyden yksi kriteeri onkin
talloin tarkoituksenmukainen aineiston kokoaminen. Haastateltavia valittaessa olisi suotavaa,
etta heilla olisi suhteellisen samanlainen kokemusmaailma, kokemusta ja ensikaden tietoa tut-
kimuksen aihepiirista ja etta he olisivat kiinnostuneita myos itse tutkimuksesta ja suhtautuisivat

sithen myonteisesti (Eskola & Suoranta 1998, 66).

Aineiston jarkevan valinnan lisaksi yleistettavyytta parantavat mahdolliset vertailuasetelmat,
jotka laadullisessa tutkimuksessa ovat olleet hyvin hankalia toteuttaa. Vertailua voi tehda kui-
tenkin muiden tutkimustulosten ja tulkintojen suhteen. Lisaksi voi vertailla kayttamalla samaa
aihepiiria koskevia arkistoaineistoja. Laadullisessa tutkimuksessa yleistamista voidaan ajatella
myo0s siirrettavyytena. Siirrettavyyden varmistamiseksi edellytetaan aina huolellista tutkimus-
kontekstin kuvausta, osallistujien valinnan ja taustojen selvittamista seka aineiston keruun ja
analyysin seikkaperaista kuvausta. Ensinnakin joitakin teoreettisia kasitteita voidaan soveltaa
toisenlaisissa yhteyksissa kuin missa niita alun perin on kaytetty. Toisekseen siirrettavyydella
voidaan tarkoittaa tutkimustulosten soveltumista toiseen toimintaymparistoon. Tulosten siir-
rettavyyteen vaikuttaa se, miten samanlaisia ovat tutkittu ymparisto ja ymparisto, johon tu-
loksia on tarkoitus siirtaa. (Eskola & Suoranta 1998, 66-68.)

Tutkimuksen teoreettisten lahtokohtien selvittaminen on laadukkaan tutkimuksen perusta.
Tutkiessamme muutosmyonteisyytta teoreettisista lahteista, huomasimme, etta suoranaista
tutkimusta muutosmyonteisyydesta oli vaikea loytaa tai sita ei juuri ollut. Suurin osa muu-
tosta kasittelevista tutkimuksista lahestyikin muutosta muutosvastarinnan nakokulmasta ja
siksi koimme, etta juuri keskittyminen positiiviseen muutokseen antaisi uutta tietoa ja mah-
dollisuuksia laadukkaan muutosjohtamisen toteuttamiseksi. Keskeisiksi kasitteiksi nousivat
muutosjohtaminen, johtamiskulttuuri seka muutosmyonteisyys, joita lahestyimme keraamalla
tietoa positiivisen johtamisenkeinoista. Keskeiset kasitteet avasimme aiemmin tutkimusten

perusteella seka liittamalla ne osaksi empiirista tutkimustamme.
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Kayttamamme tutkimusmenetelmat koostuivat erilaisista aineistonkeruumenetelmista seka
tutkittavia osallistavista keinoista. Osallistavan tulevaisuustyopajan havaintopoytakirjat, kir-
jaukset ja videomateriaali toimivat pohjana teemahaastatteluun suunnittelua varten. Havain-
topoytakirjat ja videotallenteiden materiaalia avaamalla saimme lisaa arvokasta aineistoa,
siita, miten ryhmalaiset oikeasti kokivat kasiteltavat asiat. Videotallenteita jalkikateen tut-
kiessa pystyimme peilaamaan ilmeita ja eleita esitettyihin asiayhteyksiin. Huomasimme muun
muassa, etta muutaman tutkittavan kohdalla ilme kertoi enemman oikeista ajatuksista, kuin
asia, mista tutkittava silla hetkella puhui. Jaimme miettimaan kyseisen henkilon kohdalla,
miksi han ei osannut sanoittaa mielipidettaan kasiteltavasta asiasta. Myohemmin selvisi, etta
hanella oli ollut ongelmia aiemmissa muutosprosesseissa ja koki siksi kaikki muutokset nega-
tiivisiksi. Tutkimusaineiston kannalta juuri taman kaltaiset havainnot ovat erittain tarkeita ja
uskomme, etta videotallennemateriaalin kaytto lisasi tutkimuksen luetettavuutta. Koimme
sen myos antaneen paljon tietoa tutkittavien ryhmadynamiikasta, toimintatavoista seka ny-
kyisesta tyopaikan johtamiskulttuurista. Tulimme tulokseen, etta tulevaisuustyopaja on hyva
aineistonkeruumenetelma ja auttaa fokusoimaan tutkimusta tutkimuskysymyksien kannalta
oikeaan suuntaan. Tulevaisuustyopajan tuloksien yhteenvedon pohjalta laadimme teema-

haastattelu rungon, jonka esi-testasimme pienella otannalla tutkittavia (n=2).

Tutkimuksen tarkoituksena on tuottaa mahdollisimman luotettavaa tietoa tutkittavasta ilmi-
osta. Luotettavuutta arvioitaessa tulee huomioida tutkimuksen kohde ja tarkoitus ja siksi oli
tarkeaa valita haastateltaviksi mahdollisimman monialaisesti osallistujia. Jotta saisimme mah-
dollisimman kattavan nakokulman muutosmyonteisyyteen ja johtamiseen, koostui haastatel-
tavat eri-ikaisita ja eri ammattiryhmien edustajista. Samojen kriteerien perusteella valit-
simme ryhmaan myos tyokokemukseltaan eritasoisia tyontekijoita. Videoimme haastattelun
ja litteroimme sen seuraavana paivana. Tulokset sailytetaan opinnaytetyontekijoilla ja on tal-

lennettu niin, etta tutkittavien anonymiteetti sailyy.

Sisallonanalyysin luotettavuuden arviointiin vaikuttaa opinnaytetyontekijat, aineiston laatu
seka se, kuinka tulokset on esitetty. Analysoinnissa korostuu yhteys tutkittavan aineoston ja
tulosten valilla. Haasteena tutkimuksessa on se, etta tutkimus kuvaa mahdollisimman luotet-
tavasti tutkittavaa ilmiota. Tutkimustuloksia analysoidessamme huomasimme, etta teoriatie-
doista esille nousseet aiheet, nousivat esille myos tutkimustuloksissamme. Mietimme tutki-
musta tehdessamme, kuinka oma asemamme tyOyhteisossa vaikuttaa tutkimuksen luotetta-
vuuteen ja tulosten suuntaan. Avoimuus haastateltavien ja haastattelijoiden valilla alensi
kynnysta tuoda esille my0s asioita, joihin haastateltavat eivat olleet tyytyvaisia tai halusivat
muutosta. Koimme, etta tyoyhteison seka tutkimusaiheen tuttuus auttoivat lisaamaan tutki-
mustulosten luotettavuutta seka tuomaan tutkimukseen nakokannan, jota ulkopuolinen hen-

kilo ei olisi ehka pystynyt havainnoimaan.
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Tutkimuseettisia nakokohtia tarkastellessa tulee huomioida seka tutkittavien etta opinnayte-
tyontekijoiden eettisyys. Opinnaytetyontekijoiden tulee olla perehtyneita tutkittavaan aihee-
seen ja tutkimuseettisiin ohjeistuksiin. Tarvittavat sopimukset tehtiin yhteistyotahojen kanssa
seka suullisesti etta kirjallisesti. Tulevaisuustyopajatyoskentely ja haastattelu olivat molem-
mat vapaaehtoisia, joista osallistujien oli mahdollisuus kieltaytya. Samoin tutkimuksesta oli
mahdollisuus vetaytya kesken tarvittaessa. Tutkittaville tuotiin myos ilmi, etta tutkittavilla
oli mahdollisuus estaa antamiensa tietojen kaytto myos myohemmin. Tyopajan ja haastatte-
lun nauhoittamisesta kerrottiin aina tyoskentelyn alussa. Tuotettu nauhoitettu ja litteroitu
tieto, tutkimuspaivakirjat seka muu materiaali sailytetiin niin, etta ulkopuolisilla tahoilla ei
ollut mahdollisuutta saada materiaalia kayttoonsa. Litteroinnissa kaytettiin nimien sijasta nu-
merotunnisteita. Teemahaastattelumenetelmalla tuotettu tieto on usein henkilokohtaiseen
osaamiseen tai taitoihin liittyvaa tietoa ja siksi tutkimukseen osallistuvien anonymiteetti on
aina sailytettava. Taman tuominen myo0s tutkittavien tietoon on ensiarvoisen tarkeaa.

Toimme taman tiedoksi tutkittaville jokaisessa tutkimusprosessin kohdassa.

Hyva tieteellinen kaytanto on tassa tyossa pyritty huomioimaan myos kayttamalla useita tie-
teellisia lahteita tyon tukena. Teoriatiedon muodostamiseen kaytettyja lahteet on valikoitu
kriittisesti ja valittu lahdemateriaaliksi mahdollisimman uutta seka ajankohtaista tietoa. Lah-
teina on kaytetty niin suomalaisia kuin ulkomaalaisia tutkimuksia. Olemme tyoparina mietti-
neet eettisia kysymyksia suhteessa toimimiseen opinnaytetyontekijoina omassa tyoyhteisossa,
haastateltavien valintaan ja tutkimustulosten kayttoonottoon. Kavimme keskustelua myos tut-
kimustulosten jalkauttamisesta seka tyon tuloksien kayttamisesta tyovalineena omassa lahi-

johtamistyossa.

7  Pohdinta

Opinnaytetyomme tarkoituksena oli tuottaa tietoa muutosmyonteisyyteen vaikuttavista teki-
joista ja koostaa niista esimiestyossa apuna kaytettava johtamisenmalli, onnistuneen muutok-
sen avaimet (LIITE 4). Tavoitteena oli tunnistaa niita johtamiskulttuuritekijoita, jotka autta-
vat ja tukevat muutoksessa selviamisessa seka myonteisen asenteen vaikutusta muutosproses-
sin onnistumiseen. Yksilon hyvinvoinnin kannata on tarkea kokea, etta elama kantaa ja tur-
vallisuudentunteeseen voi luottaa, vaikka edessa olisi isokin muutos. Muutosprosessi pitaa si-
sallaan yllatyksellisiakin kaanteita, kriiseja seka polvilleen putoamisia. Kuitenkin turvallisessa
ymparistossa naistakin esteista selvittaan. Jos muutos edellyttaa luopumista vuosien varrella
tutuksi tulleista, hyvaksi koetuista toimintatavoista, syntyy usein omaan ammatti-identiteet-
tiin tai arvopohjaan liittyva ristiriitatilanne ja sen synnyttama vastustus muutosta kohtaan.
Tallaisessa tilanteessa yhteison selviamisen kannalta on tarkeaa huolehtiva, yhteisollinen

muutosjohtajuus.
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Muutosjohtamisesta puhuttaessa on kyse uusien hankkeiden kehittamista, taytantoon panos-
taa ja arvioimista erilaisissa tyOymparistoissa tai organisaatioissa. Tarkoituksena on etsia kei-
noja muokata toimintaa niin, etta organisaation toiminnasta tulee entista sujuvampaa ja toi-
mintaa kehittavaa. Nama muutokset herattavat tyontekijoissa erilaisia tunteita. Usein muu-
tosten yhteydessa puhutaan lahinna negatiivisista tunteista, muutosvastarinnasta. Halusimme-
kin opinnaytetyossamme keskittya muutoksen positiivisuuteen ja selvittaa muutosmyonteisyy-
den kasitetta. Opinnaytety0ssa tutkimme omassa tyoyksikossamme, mitka tekijat vaikuttavat
muutosmyonteisyyden syntyyn ja miten tyoyhteison muutosmyonteisyytta voidaan tukea seka

millainen vaikutus lahiesimiehen asenteella on muutoksen kokemukseen.

Tyoyhteisossa vallitseva luottamus on onnistuneen muutoksen mahdollistaja. Aidossa yhteis-
tyossa, avoimesta kommunikaatiosta, johdonmukaisuudesta, oikeudenmukaisuudesta seka
tasa-arvoisesta kohtelusta rakentuu luottamus, jonka avulla tyontekijat ovat tietoisia siita,
etta muutostilanteessa heilla on joku, joka pitaa heista huolta, he eivat ole yksin. Luotto esi-
miehien ja organisaation muutostaitoihin auttaa on myos heidan asenteidensa muutosta kohti
positiivisuutta. Toisaalta, jos tama luottamus puuttuu eivatka tyontekijat luota muutoksen
onnistumiseen tai kokevat muutoksen epaoikeudenmukaisena, on asenne muutosta kohtaan
pessimistisempi. Ilman luottamusta muutokset epaonnistuvat. Luottamuksen sailyttaminen ja
sen rakentamiseen huomion kiinnittaminen ovatkin muutosjohtajan tarkeimpia tehtavia muu-
toksen johtamisessa. (Mattila 2007, 50-60.)

Hyva muutosjohtaminen koostuu siis monesta tarkeasta osa-alueesta, joista suurimmaksi nousi
niin aiempien tutkimusten valossa kuin myos tekemamme tutkimuksen tuloksissa viestinnan
tarkeys. Hyvaa viestintaa odotetaan seka organisaatiotasolta etta lahiesimiehiltakin. Totuu-
den mukaisen tiedon kertominen, vaikka se ei olisikaan yksityiskohtaista, vaikuttaa suuresti
muutosmyonteisyyden syntyyn. On siis ihan sallittua, jos esimies ilmaisee, ettei itsekaan tieda
mita tulee tapahtumaan. Viestinnassa on myos huomioitava asiayhteyden mukaisesti mahdolli-
simman tehokas viestintakeino, joka tulee valita huomioiden tietoa vastaanottava taho, hei-

dan voimavaransa, kykynsa vastaanottaa seka kasitella uutta tietoa.

Viestinnan ohella esiin nousi esimiehen lasnaolo muutosprosessin aikana. Lasnaololla haasta-
teltavat tarkoittivat fyysisen lasnaolon lisaksi kykya kuunnella seka ymmartaa tyontekijoita.
Hyvan esimiehen toivotaan keskittyvan hetkeen, olevan kiinnostunut siita, mita toisella on sa-
nottavana ja ottavan tyontekijan huomioon yksilona. Esimies omalla olemuksellaan voi edistaa
koettua hyvinvointi muutosprosessissa, auttaa jaksamaan ja lisata positiivista muutosilmapii-

ria. Yhteishengen yllapito, kannustaminen ja tiimin tukeminen lisaa mahdollisuuksia onnistua
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muutosjohtamisessa. Se vaatii esimiehelta suoraa keskustelua, kykya ja valmiutta paatosten

tekoon ja jaettua johtajuutta.

Opinnaytetyoprosessin aikana opimme, miten suuri merkitys hyvin tehdylla lahiesimiestyolla
tyontekijoiden kokemaan muutosmyonteisyyden ja tyohyvinvointiin oikeastaan onkaan. Se vai-
kuttaa suuresti myos tyohon sitoutuneisuuteen seka oman ammatillisen itsetunnon kokemi-
seen. Esimiehen positiivinen muutokseen suhtautuminen onkin kaikkien muutosten peruskivi.
Panostaminen henkilostojohtamiseen silloin, kun tilanne on vakaa, auttaa yhteisoa muutoksen
keskella. Kun johtajuus on yhteisollisesti vankalla pohjalla normaalitoiminnan aikana, se kan-
taa myos lapi muutoksen. Arvokkainta esimiestyossa on ruohonjuuritason tyon arvostaminen
sita seuraamalla ja olemalla lasna henkiloston muutoksen aiheuttamien tunteiden kanssa.
Kuuntelemalla ja antamalla aikaa yksilollisesti jokaiselle sita tarvitsevalle oikeudenmukai-
sesti. Esimiehen ei tarvitse tietaa kaikkea, vaan omata kyky ottaa mukaan muutokseen yhtei-

sollisia osaajia ja asiantuntijoita antaen heille vastuuta ja vapautta tehda paatoksia.

Muutosmyonteisyys auttaa sitouttamaan tyontekijoita organisaation tavoitteisiin myos suurien
muutoksien tapahtuessa. Tutkimustulokset osoittivat, etta hyvin tehty esimiestyo on avain-
asemassa onnistuneen muutoksen lapiviennissa ja tyonimun lisaamisessa vaikeinakin aikoina.
Jotta esimiehet kykenisivat hyvaa muutosjohtamistyohon tarvitsevat hekin tukea ja ymmar-
rysta jaksaakseen. Jatkotutkimusaiheena voisikin olla, millaista tukea ja millaisia voimavaroja
lahiesimiehet tarvitsevat johtaakseen tyoyhteison parhaalla mahdollisella tavalla muutoksen
lapi. Kiinnostavaa olisi myos tutkia sita, kuinka johtamiskulttuuri muutoksessa vaikuttaa asi-

akkaiden saamaa palveluun tavallisuudesta poikkeavan toiminnan aikana.
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ILMAISU / SANA LUOKKA TEEMA

Hyvit ohjeet Tiedonsaanti Viestinté

Selkedt sdédnnot Tiedonsaanti Viestintd

Tarpeeksi aikaa Hyviksyminen Asenne

Tyokaverit ja yhteispeli Tyo6yhteisd Asenne

Mukana oleminen Vaikutusmahdollisuus | Osallistaminen

Muutos ei kannata Negatiivisyys Muutosvastarinta

Pelko Tunne Muutosvastarinta

Epédvarmuus Tunne Muutosvastarinta

Tuki Esimies Johtaminen ja johtamis-
kulttuuri

Esimiehen kannustus Esimies Johtaminen ja johtamis-
kulttuuri

Saa aikaa Tukeminen Johtaminen ja johtamis-
kulttuuri

Positiivisuus tyokavereilla | TyOyhteiso+esimies Johtaminen ja johtamis-

seké esimiehelld kulttuuri

Muutoksen hyvi syy Tiedonsaanti Viestinté

Yhteinen pdaméaara Ty06yhteiso Johtaminen ja johtamis-
kulttuuri

Merkityksellisyyden tunne | Vaikutusmahdollisuus | Osallistaminen

Hyvai suunnittelu Tiedonsaanti + esimies | Viestintd+ Johtaminen ja
johtamiskulttuuri

Selked johtaminen esimiesty0 Johtaminen ja johtamis-
kulttuuri

Ajantasainen info Tiedonsaanti Viestintd

Tiedon saanti Tiedonsaanti Viestintd

Napakka johtajuus Esimies Johtaminen ja johtamis-
kulttuuri

Luottamus johtoon Esimies Johtaminen ja johtamis-
kulttuuri

Pddsee mukaan ideoimaan | Vaikutusmahdollisuus | Osallistaminen

Kiireeton ilmapiiri, aika Hyviksyminen Asenne

Tunne siité ettei jad ulko- Hyviksyminen Asenne

puolelle

Esimiehen sitoutuneisuus Esimies + asenne Asenne+Johtaminen ja
johtamiskulttuuri

Hyvi ty6ilmapiiri Hyviksyminen Asenne

Opin uutta Kehitysmyonteisyys Asenne

Kehitén itseéni Kehitysmyonteisyys Asenne

Muutokset ovat kivoja Kehitysmyonteisyys Asenne

Muutos kannattaa Kenitysmyonteisyys Asenne

Huono esimies Esimies Johtaminen ja johtamis-

kulttuuri
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Huono ty6ilmapiiri

Tiedonsaanti, hyviksy-

Viestinti, johtaminen ja

minen, esimies johtamiskulttuuri,
Asenne
Muutos aiheuttaa stressid ja | Negatiivisyys Muutosvastarinta
lisdtoitd
Huonot resurssit Negatiivisyys Muutosvastarinta,
Asenne
Tieto ei kulje Tiedonsaanti Viestinté
Pantataan tietoa Tiedonsaanti Viestinté
Hyvit viestintdkanavat Tiedonsaanti Viestinté
Osallistava johtaminen Osallistuminen, esimies | Osallistaminen
Sitoutuminen Vaikutusmahdollisuus | Osallistaminen
Osaamisen varmistaminen | Johtajuus Johtaminen ja johtamis-

kulttuuri
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Liite 2: Arvostavan teemahaastattelun runko

TAUSTAT

Ika vuosina:

Sukupuoli:

Kauanko olet toiminut sairaanhoitajana / sihteerina:

Tyosuhteesi: (vakituinen / maaraaikainen)

MUUTOS:

¢ Millaisia muutoksia olet tyourallasi kokenut?
¢ Miten olet kokenut nama muutokset?
e Minkalainen kuva sinulla on muutoksista?

e Oletko ollut mukana suunnittelemassa muutoksia?

ARVOSTAVA HAASTATTELU

1. DISCOVERY / LOYDA

e Mita ymmarrat kasitteella muutosmyonteisyys?

e Mita asioita kasite muutosmyonteisyys pitaa sisallaan/mista asioista muutosmyontei-
syys koostuu?

e Mitka tekijat vaikuttavat muutosmyonteisyyden syntymiseen?

¢ Milla tavoin muutosmyonteisyytta voitaisiin lisata?

o Mitka tekijat auttaisivat sinua muutoksessa selviamisessa?

e Oletko saanut koulutusta muutoksesta ja siihen vaikuttavista tekijoista?

e Koetko, etta koulutukseen olisi tarvetta?

e (Miten koet esimiehiesi muutososaamisen?)
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e Olisitko itse halukas osallistumaan muutoksen suunnitteluun?

e Miten kuvailisit muutosvastarintaa?

2. DREAM / UNELMOI

e Mieti tulevaisuutta ja hahmottele tulevaisuus, jossa parhaiten toteutettu muutos on
juuri tapahtunut. Kuvaile se ja siihen liittyvia/vaikuttaneita asioita seka tunteita?

¢ Kuvaile paras mahdollinen johtaja muutostilanteessa?

3. DESIGN / SUUNNITTELE

¢ Milla tavalla mielestasi muutosten lapivientia voidaan parantaa?

e Milla tavoin esimies voi vaikuttaa muutoksen kokemiseen?

¢ Minkalainen johtamiskulttuuri / johtamistapa tukisi muutosmyonteisyyden kasvua?

e Miten viestinta vaikuttaa muutosmyonteisyyteen? / Voidaanko viestinnalla vaikuttaa
muutosmyonteisyyden kokemiseen?

e Miten erilaiset asenteet (tyontekijan / esimiehen) vaikuttaa muutoksen kokemiseen?

e Miten tyontekijan osallistaminen vaikuttaa muutoskokemukseen, voidaanko muutos-
myonteisyytta edistaa osallistamalla?

¢ Milla tavoin muutosvastarintaa voitaisiin vahentaa? Taytyyko sita vahentaa?

4. DELIVERY / DESTINY /TOTEUTA
¢ Kootaan yhteen aikaisemmat kohdat ja pyydetaan osallistujia nimeamaan esim kaksi
tarkeinta tekijaa onnistuneessa muutosprosessissa, jotka lisaavat muutosmyontei-

syytta
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Liite 3. Saatekirje ja suostumus haastateltaville

@ Saatekirje ja suostumus haastateltavalle

3.2.2020

Hei,

Opiskelemme Laureassa johtamisen ja kehittimisen YAMK-tutkintoa ja teemme opinnaytetyota

muutosmyonteisyyteen vaikuttavista tekijoista. Tyon tarkoituksena on selvittda ryhmahaastattele-
malla, mitka tekijat vaikuttavat muutosmyonteisyyden syntyyn ja miten tydyhteison muutosmyon-
teisyyttd voidaan tukea. Tyon tavoitteena on keratyn tiedon avulla tuottaa esimiehille kohdennettu

myonteisen johtamisenmalli avuksi muutostilanteisiin.

Haastatteluun osallistuminen on vapaaehtoista ja luottamuksellista. Haastattelu suoritetaan ryhma-
haastatteluna yksikon tiloissa ja se tehdaan tydaikana. Haastattelu kestaa noin 1.5-2 tuntia. Haas-
tatteluun osallistuvien henkildiden identiteetti suojataan eivatka he ole tunnistettavissa tutkimus-
julkaisusta. Kasittelemme danitallenteita luottamuksellisesti ja vain tutkimuksen tekijoiden keskuu-
dessa. Aanitallenteet muutetaan tekstitiedostoiksi heti haastattelun jilkeen ja timén jilkeen dani-
tiedostot havitetdan. Haastattelun tekstitiedostoksi muuntamisen yhteydessa haastateltujen nimet
poistetaan ja muutetaan numerotunnisteeksi anonymiteetin turvaamiseksi. Haastateltavalla on
missa tahansa tutkimuksen vaiheessa mahdollisuus vetaytya tutkimuksesta, jolloin hanesta kerat-

tya aineisto ei tulla kayttamaan.

Suostun haastatteluun vapaaehtoisesti ja annan luvan kayttaa kertomaani aineistona tassa opin-
naytetyossa.

Allekirjoitus ja nimenselvennys

Lammin Kiitos osallistumisesta!

Heidi Delnevo & Laura al-Hello

Laurea-ammattikorkeakoulu
heidi.delnevo@student.laurea.fi & laura.al-hello@student.laurea.fi
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Liite 4. Myonteisen johtamisen malli esimiehille

MUUTOSMYONTEISYYS JOHTAMISEN VOIMAVARANA
Onnistuneen muutoksen avaimet

Johda esimerkilld ja ole sitoutunut muutokseen
Muista, ennen kuin voit johtaa muita, tulee sinun oppia johtamaan itsedsi!

Kirkasta muutoksen visio ja tavoitteet kaikille selkeiksi
Ilman omaa ymmdrrystd on vaikea viestid muutosta muille selkedsti!

Ymmdrrd muutosprosessia, johda ihmisid prosessin vaiheiden mukaisesti
Hyvdksy muutosvastarinta osana normaalia muutosprosessia!

Ole aidosti ldsnd ja ndkyvad
Jalkaudu tydntekijoiden keskuuteen, kuuntele, anna aikaa!

Ald torju tunteita, panosta tunteiden avoimeen kdsittelyyn
Luo positiivista tunneilmastoa olemalla avoin, rehellinen sekd inhimillinen!

Osallista ja ota henkilosto mukaan
Korosta tyontekijoiden tyon merkityksellisyyttd!

Jaa tietoa sddnnoéllisesti ja ymmdrrettdvasti
Huomioi jokaisen yksilollinen tiedon ymmadrtdminen ja tiedon kasittelytaito!

Kuuntele palautetta ja muokkaa toimintaasi palautteen mukaan
Tue, ole kiinnostunut ja rohkaise myos itsedsi!

Anna tilaa ja mahdollista vanhasta luopuminen
Jdrjestd surujuhlat!

Ymmdrrd, ettd muutos vaatii vahvaa johtajuutta
Ole johtaja, jollaisen itsellesi haluaisit!

You can’t always
change your

circumstances, but
you can always




